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Novodobne organizacije so izpostavljene različnim vplivom okolja, zato morajo biti nanje 
pripravljene in se nanje naučiti tudi ustrezno reagirati. Govorimo o učečih se 
organizacijah, ki so sposobne nenehnega učenja in prilagajanja na poslovne spremembe 
okolja. Njihove glavne značilnosti so sistemsko mišljenje, osebno mojstrstvo, mentalni 
modeli, skupna vizija in timsko učenje.   
 
V današnjem času maksimizacija dobička ni več edini veljaven cilj poslovanja podjetij. 
Tradicionalni pristopi za uspešno delovanje organizacij tako ne obveljajo več. Vrhovni 
management mora začeti razmišljati o preizkušanju novega pristopa, ki jim bo omogočil 
uspeh tako s finančnega kot tudi uspeh z nefinančnega vidika. 
 
V diplomski nalogi bo predstavljen pojem in pomen učeče se organizacije. Prestavljena bo 
zavarovalna zastopniška agencija, njena dejavnost in v njej raziskana pojavnost prvin 
učeče se organizacije. V zaključnem delu diplomskega dela bo zasnovan model učeče se 
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Modern organizations are exposed to different environmental influences, so they must be 
ready for them and they must also learn how to react appropriately. We are talking about 
learning organizations which are capable of continual learning and which knows how to 
adapt to changes in business environment. Their main characteristics are systems 
thinking, personal mastery, mental models, shared vision and team learning. 
 
Firstly, in today's world profit maximization does not present the only valid goal of 
business. Traditional approaches for the successful operation of organizations does not 
prevail anymore. It is necessary that the supreme management starts thinking about 
testing a new approach, which will enable them sucess from financial as well as non-
financial terms. 
 
In this thesis the concept and importance of learning organization are presented. We will 
try to introduce insurance agency, its activities and the incidence of elements of learning 
organizations in it. In the conclusion, a model of learning organization for the current 
insurance agency will be constructed and the possible improvements will be identified.  
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SLOVAR SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV 
 
 
Organizational learning; a theory of action perspective – organizacijsko učenje; teorija 
akcijskega načrta. 
How organizations learn: A communication framework, research in the sociology of 
organization  – Kako se učijo organizacije; komunikacijski okvir, sociološke 
raziskave organizacije. 
The Fifth Discipline – Peta disciplina 
Focused  – usmerjen (fokusiran) 
Useful   – učinkoviti 
Trained  – usposobljeni (v smislu: biti treniran) 
Unique   – edinstven 
Responsible  – odgovoren 
Empowered  – elastični (v smislu: biti usposobljen) 






Slovenija se je z vstopom v Evropsko Unijo leta 2004 pribliţala gospodarstvu z večjimi 
razseţnostmi in s tem slovenskemu trgu odprla novo poglavje. Vstopila je na nemiren in 
širok konkurenčni trg, ki vpliva tako na ţivljenje posameznikov kakor tudi na ţivljenje 
posameznih organizacij. To je en izmed razlogov, da se morajo podjetja danes zavedati, 
da bo njihova edina trajna konkurenčna prednost v učenju in odzivu na spremembe. Pri 
tem tradicionalni prijemi ne zadostujejo več. Ključnega pomena so dogodki in pogoji zunaj 
organizacij. Pisatelj Drucker (2004, str. 9) navaja, da organizacijam veliko pomenijo 
infomacije o okolju, to so: informacije o neodjemalcih, o tehnologijah, ki jih organizacija 
ne uporablja, jih pa mogoče uporabljajo konkurenti, informacije o še neoskrbovanih trgih, 
in tako naprej. Dalje Drucker pravi: »Samo s takimi informacijami se podjetje lahko 
pripravi na nove spremembe in izzive, ki izvirajo iz nenadnih preskokov v svetovnem 
gospodarstvu ter iz narave in vsebine samega znanja«. Ključno področje je torej 
upravljanje organizacijskih virov znanja. 
 
Proces učenja je nujen proces za uspešno delovanje organizacije. Če ţeli novodobna 
organizacija preţiveti v nepredvidljivem okolju, mora znati nanj ustrezno reagirati. 
Nepredvidljive, hitre in zapletene spremembe lahko odločilno vplivajo na delovanje 
organizacije, zato mora biti nanje pripravljena. Bistvenega pomena na tem področju je 
torej vloga upravljanja z znanjem organizacije in zavedanje pomena organizacijskega 
učenja. 
 
Namen obravnave teme je bil raziskati pojavnost prvin učeče se organizacije za 
zavarovalno zastopniško agencijo na primeru poslovnega sistema Finmart d. o. o.. 
Avtorica diplomskega dela je ţelela zasnovati model, ki bo organizacijo lahko usmeril pri 
nadaljnem delovanju. S pomočjo domače in tuje literature so predstavljene in opredeljene 
značilnosti učeče se organizacije ter zavarovalna zastopniška agencija predstavljena kot 
učeča se organizacija. Za organizacijo današnjega časa je namreč zelo pomembno, da 
deluje v smeri stalnega procesa učenja in deluje po načelih učeče se organizacije, ki je 
sposobna zaznati, spodbuditi in udejanjiti organizacijsko znanje.  
 
Cilj diplomskega dela je bil celovito prikazati značilnosti, obrazloţiti pomen in nujnost 
učeče se organizacije. Na to temo je avtorica ţelela opraviti raziskavo med zaposlenimi v 
zavarovalno zastopniški agenciji, podati ugotovitve in zanjo zasnovati model učeče se 
organizacije. Z diplomskim delom je ţelela obravnavani organizaciji ponuditi okvire za 
razvoj v smeri učeče se organizacije, opozoriti na kritične točke ter podati konkretna 
priporočila, katera bo lahko uporabila tudi v praksi za ustvarjanje prednostnega poloţaja v 
svoji panogi.  
 
Avtorica diplomskega dela predpostavlja, da v tem času spremembe okolja organizacij 
predstavljajo vrhovnemu managementu velik izziv, saj jih je teţko obvladovati. Če 
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managerji ne ţelijo preizkušati novih managerskih prijemov, se situacija lahko še dodatno 
zaplete. Vrhovni management mora zato začeti razmišljati v smeri, ki bo zagotovil 
spremembe v načinu vodenja, sodelovanju med zaposlenimi, spremembe v pooblaščanju 
zaposlenih in zagotavljanju prilagodljive kulture. Na podlagi teh pristopov bodo lahko 
pričakovali vsestranski uspeh. Avtorica predpostavlja, da zavarovalno zastopniška agencija 
ţeli postati učeča se organizacija.    
 
Na primeru zavarovalno zastopniške druţbe, ki je razdeljena na zaposlene po oddelkih in 
zaposlene na terenu, lahko sklepamo, da med njimi ni vzpostavljene dobre komunikacije. 
Predpostavljamo, da sodelujejo samo nekateri, ne pa vsi. To prostorsko razpršenost bi 
lahko opredelili kot omejitev na poti k učeči se organizaciji, saj se vsi vodilni in zaposleni 
osebno ne poznajo. Zanimiva je tudi narava dela zaposlenih, saj se loči po stiku s 
strankami – del zaposlenih dela na terenu v stalnem kontaktu z ljudmi, del pa jih opravlja 
samo pisarniško delo. Predvidevamo, da so zaposleni pri svojem delu omejeni na določene 
naloge, zato novih zadolţitev ali zahtev ne sprejemajo z veseljem, pač pa z odporom. Prav 
tako so vodje omejeni na trenutno delo, pri katerem ne dopuščajo novosti.  
 
Na osnovi predpostavk, omejitev in lastnih domnev so oblikovane naslednje delovne 
hipoteze: 
 
- Hipoteza 1: Organiziranost zavarovalno zastopniške agencije ne ustreza 
organiziranosti učeče se organizacije. 
 
- Hipoteza 2: Odnos zaposlenih do novega znanja in znanja nasploh je odklonilen.   
 
- Hipoteza 3: Vodje niso pripravljeni na način vodenja, ki ga potrebujejo učeče se 
organizacije. 
 
Pri izdelavi diplomskega dela je uporabljena deskriptivna metoda študija domače in tuje 
literature. Kot instrument raziskovanja stanja v zavarovalno zastopniški druţbi je 
uporabljena anketa na podlagi anketnega vprašalnika. Uporabljena so vprašanja zaprtega 
tipa. Anketni vprašalnik je bil pred anketiranjem zaposlenih podan v pregled vodstvu in 
šele na podlagi njihovega dovoljenja je bila anketa tudi izvedena. Do sedaj se v tej 
zavarovalniško zastopniški agenciji še ni opravljalo podobnih raziskav.  
 
Diplomsko delo je razdeljeno na več poglavij in podpoglavij. Prvi del je teoretični, ki ga 
sestavlja drugo poglavje. Vsebuje spoznanja domačih in tujih avtorjev, ki so raziskovali 
področje učeče se organizacije. Zajema glavne značilnosti učeče se organizacije, prednosti 
in njene determinante. Temu sledi predstavitev dveh slovenskih modelov učeče se 
organizacije: model Future-O® in model USP 8 korakov.  
 
S tretjim poglavjem prehajamo v analitično-eksperimentalni del diplomske naloge. V njem 
je predstavljeno zavarovalništvo v splošnem pomenu, osnovna delitev zavarovanj in 
zavarovalna zastopniška agencija kot posrednik med stranko in zavarovalnico. V tem 
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poglavju je predstavljena zavarovalna zastopniška agencija Finmart d. o. o., našteti njeni 
dobavitelji, opisana struktura poslovnega sistema in organizacijska struktura ter njihov 
način delovanja. Na koncu poglavja so navedeni še razlogi za vzpostavitev novega 
modela. 
 
Četrto poglavje sestavlja razlaga o zasnovi vprašalnika, izvedba raziskave, obrazloţitev 
rezultatov raziskave in obrazloţitev hipotez. Izvedena je bila anketa na podlagi 
sestavljenega vprašalnika, s katerim je bilo preverjeno naslednje; osebnostne značilnosti 
zaposlenih, organizacijska struktura organizacije, kultura organizacije, stališče zaposlenih 
o učenju in pripravljenost nanj, sodelovanje med zaposlenimi ter vodenje v organizaciji. 
Na tem mestu so potrjene oz. zavrnjene hipoteze, ki so bile oblikovane pri zasnovi 
diplomskega dela. Pridobljene ugotovitve so bile avtorici v pomoč pri zasnovi novega 
modela učeče se organizacije za zavarovalno zastopniško agencijo.  
 
Peto poglavje vsebuje zastavljen nov model učeče se organizacije na primeru zavarovalno 
zastopniške agencije. Model je bil zasnovan s pomočjo teorije o učeči se organizaciji in s 
pomočjo rezultatov raziskave. Temelji na modelu Future-O®. Uvedba modela je 
predstavljena v sedmih korakih.  
 
V zaključku diplomske naloge so povzete ključne ugotovitve in sklepi, pridobljeni s 




2 UČEČA SE ORGANIZACIJA 
 
 
Za ustanovitev organizacije, ki bo uspešna tako danes kot tudi jutri, je potreben drugačen 
pristop. Znašli smo se v času, ko nešteto dejavnikov vpliva na njeno rast in njen obstoj. 
Stari koncepti ne zadostujejo več. Organizacije morajo stopiti korak naprej in osvojiti 
sposobnost učenja, prilagajanja, spreminjanja in prenavljanja. To pomeni, da morajo 
pravočasno spoznati spremembe, se o njih poučiti in pripraviti ustrezne ukrepe. 
Pomembno je ustrezno ravnanje z obstoječim in novim znanjem. Tu je govora o novem 
pristopu – o učeči se organizaciji (po Dimovskem et al., 2005, str. 34). 
 
Učeča se organizacija odstranjuje organizacijsko hierarhijo in uvaja spremenjen način 
vodenja, spremembe v strukturi, pristojnosti zaposlenih, komunikaciji in kulturi 
organizacije. Učeča se organizacija svoj potencial išče v svojih zaposlenih. Njena 
pomembna značilnost je tudi participativna strategija. Organizacija, ki ţeli postati učeča se 
organizacija, se mora zavedati vloge učenja. Načine izgradnje moţnosti za učenje si 
organizacija ustvarja sama. Bistveno je le to, da ga managerji izvajajo in ustrezno širijo 
med vse zaposlene. Ustrezna širitev znanja pomeni načrtovan in organiziran način širitve 
znanja, ki bo povzročil, da se bo pomembnosti znanja zavedalo celotno osebje. Tej temi 
se je posvečalo več avtorjev. Koncept prihaja iz ZDA in Velike Britanije. Argyris in Schőn z 
delom Organizational learning; a theory of action perspective iz leta 1978 sta postavila 
temelje. Pomembno je tudi delo iz leta 1987 z naslovom: How organizations learn: A 
communication framework, research in the sociology of organization, avtorjev Dafta in 
Huberja. Med ključne avtorje, ki so začeli raziskovati to področje, pa se je zapisal Peter 
Senge s svojim delom The Fifth Discipline, izdanim leta 1990. Razvil je model nenehnega 
učenja s petimi temeljnimi prvinami, ki bodo predstavljene v nadaljevanju. V Sloveniji smo 
prvi prispevek na to temo dobili leta 1990 z doktorsko disertacijo Vlada Dimovskega (po 
Dimovskem et al., 2005, str. 80–84). 
 
Pred podrobnejšo predstavitvijo učeče se organizacije bo izpostavljena še pomembnost 
razlikovanja med terminom učeča se organizacije (angl. learning organisation) in pojmom 
organizacijsko učenje (angl. Organisational learning), kot to razlaga Ferjan (1999, str. 
183–184). Izraza si nista identična in ju ne moremo enačiti, sta si pa sorodna. Termin 
učeča se organizacija predstavlja tip organizacije, ki se prilagaja spremembam v okolju, se 
neprestano uči in spreminja. Učijo se njeni zaposleni, njeni timi, uči se organizacija sama, 
učijo se celo skupnosti, s katerimi organizacija sodeluje. Učenje je stalen, v delo integriran  
proces, rezultati pa se kaţejo kot spremembe v znanju, obnašanju in prepričanjih. Učeča 
se organizacija učenje zaznava in medsebojno deli. Sposobnost prilagajanja organizacije 
okolju je torej posledica načina dela celotnega osebja. Pri organizacijskem učenju gre za 
aktivnost v organizaciji. To je »posebna vrsta dejavnosti oz. procesov, ki potekajo med 
celotnim osebjem. Učenje organizacije vključuje: način analize problemov, način reševanja 
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problemov, individualno učenje, učenje timov in učenje organizacije kot celote. Način 
učenja karakterizira učečo se organizacijo.« (Ferjan, 1999, str 184). 
 
Pojem učeče se organizacije se je v svetu pojavil ţe pred nekaj desetletij, v Sloveniji pa so 
ga začeli uporabljati v sredini devetdesetih let prejšnjega stoletja. Teorijo koncepta je 
sprejelo ter podprlo mnogo managerjev, vendar je uporaba v praksi še redka in napredek 
počasen. Na to temo primanjkuje razprav in praktičnih ter tudi podrobnejših navodil za 
uvedbo koncepta. Manager namreč potrebuje konkretne informacije o načinu začetka 
uvajanja sprememb, o moţnih tehnikah, o vrstah potrebnih procesov, potrebuje 
informacije o uporabi določenih pristopov in še vrsto drugih moţnih napotkov (po 
Dimovskem et al., 2005, str. 123). 
 
Model Future-O® (ali s celim imenom model Future organization) so razvili slovenski 
strokovnjaki in predstavlja prvi slovenski celovit model organizacije prihodnosti, ki 
omogoča udejanjenje teoretičnih dognanj. Kratico Future-O® sestavljajo angleški izrazi 
focused, useful, trained, unique, responsible, empowered in organized, ki poimenujejo 
sposobnosti zaposlenih v učeči se organizaciji. Koncept se v primerjavi z ostalimi 
dosedanjimi modeli loti uvanjanja sprememb z drugačnim pristopom (po Dimovskem et 
al., 2009, str. 30).  
 
 
2.1 UČENJE KOT TEMELJNA FUNKCIJA UČEČIH SE ORGANIZACIJ 
 
Učenje pomeni vsako dejavnost, ki pri posamezniku povzroči spremembo vedenja pod 
vplivom okolja. Zajema (1) izobraţevanje kot pridobivanje znanja, (2) usposabljanje kot 
oblikovanje sposobnosti, spretnosti in navad ter (3) njihovo povezovanje, prilagajanje in 
uresničevanje v praksi. Rezultat predstavljajo spremembe v znanju, prepričanjih in 
spremembe v obnašanju. Proces učenja predstavlja učeči se organizaciji temeljno 
funkcijo. Je stalen, zelo dejaven, zapleten proces z vgrajenimi sistemi zaznavanja in 
sistemi medsebojnega deljenja učenja. Poteka na treh nivojih; osnovno poteka na 
individualni ravni posameznika, na drugem nivoju poteka učenje timov v interakciji z 
drugimi udeleţenci v organizaciji, tretji nivo pa predstavlja učenje na ravni organizacije 
(po Ferjanu, 1999, str. 177).  
 
Učenje je treba spremljati in meriti njegove neposredne doseţke. Razlog za to je 
vrednotenje koristi učenja na eni strani in vrednotenje uspešnosti posameznika ter 
organizacije na drugi strani. Vrednotenje učenja daje sliko uspešnosti učenja in podatek o 
tem, ali dosegamo načrtovan učinek. Lahko nam zagotovi podatke o prispevku učenja za 
celotno organizacijo in hkrati ugotavlja potrebe po novih oblikah učenja v organizaciji. 
Moţina (2002a, str. 26) pravi, da je postopek vrednotenja učenja pripomoček 
managerjem za ugotavljanje ustreznosti in uspešnosti učenja. Po njegovem tako 
managerji na sistematičen in objektiven način lahko pridobivajo moţnosti nadaljnega 
















Vir: Moţina et al., 2002a, str. 27. 
 
V učeči se organizaciji moramo ugotoviti potrebe po učenju, določiti cilje učenja, ga 
oblikovati ter izvajati (Slika 1). Te naštete aktivnosti pa same zase ţe pomenijo 
vrednotenje učenja in pridobivanje določenih rezultatov. Ustrezni rezultati nakazujejo na 
rešitev problema, neustrezni rezultati pa opozarjajo na nepravilnosti usmeritev pri učenju. 
Učenje se meri na štirih ravneh: (1) s stališči zaposlenih o pridobljenem znanju, (2) 
pridobljeno znanje zaposlenih, (3) spremenjeno vedenje zaposlenih in (4) novi 
organizacijski doseţki, ki se primerjajo s predvidenimi rezultati (po Moţini, 2002a, str. 27).  
 
 
2.2 OPREDELITEV IN ZNAČILNOSTI UČEČE SE ORGANIZACIJE 
 
2.2.1 Opredelitev učeče se organizacije 
Današnje nestabilno okolje od sodobnih organizacij zahteva hitro prilagajanje in ustrezno 
reagiranje nanj. Če organizacije tega niso sposobne, jih bodo konkurenti slej ko prej 
potisnili na rob preţivetja. Učeča se organizacija je sodobna organizacija, ki se je 
sposobna spoprijemati z novimi izzivi. Sestavljajo jo posamezniki, ki sodelujejo med seboj, 
s skupnimi idejami rešujejo probleme, primerjajo različne vidike, iščejo kompromise, 
oblikujejo skupne sklepe ter prizadevanja. Ta medsebojna interakcija ţe sama po sebi 
pomeni učenje in ga tudi spodbuja. Učeča se organizacija predstavlja model učenja 
posameznikov in uresničevanja tega znanja v praksi. Velik pomen pripisuje 
vseţivljenjskemu izobraţevanju. Pogoj zanjo je podpora vodstva in vzpostavljena 
sodelovalna kultura. Sposobna je ustvarjati, pridobivati in prenašati znanje ter na ta način 
spreminjati vedenje vseh zaposlenih. Opuščajo se birokratska pravila, hierarhična 
organiziranost in stroga kontrola. Zaposlene motivirajo osebne in skupne vizije. 
Predstavlja organizacijo prihodnosti, katero je opredelilo ţe več avtorjev. Različnim 
interpretacijam je skupno to, da poudarjajo pomen učenja in znanja posameznikov, timov 
ter organizacije kot celote. Učenje na ravni organizacije je torej sestavek: načinov, analiz 
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in reševanja problemov, individualno učenje, ekipno učenje in učenje organizacije kot 
celote. Način učenja tako opredeljuje učečo se organizacijo (po Ivanku, 2000, str. 36–37).  
 
Peter Senge je učečo se organizacijo opredelil kot organizacijo, »v kateri ljudje nenehno 
izboljšujejo sposobnosti za doseganje rezultatov, ki si jih resnično ţelijo, gojijo nove in 
raztegljive (bolj elastične, ekspanzivne) načine (vzorce) mišljenja, so svobodni v skupnih 
prizadevanjih in se nenehno učijo, kako se učiti skupaj. Taka organizacija ima ţeljo oz. 
potrebo po povečevanju sposobnosti učenja.« (Senge v: Dimovski et al., 2005, str. 91). 
Na osnovi tega je Senge izoblikoval model nenehnega učenja, ki vsebuje pet temeljnih 
stebrov: (1) osebno mojstrstvo; (2) mentalni (miselni) modeli; (3) timsko učenje; (4) 
skupna vizija in (5) sistemsko mišljenje (po Dimovskem, et al., 2005, str. 91). 
 















Vir: Senge v: Dimovski et al., 2005, str. 92. 
 
Prva in po Sengeju ena od osnovnih disciplin je osebno izpopolnjevanje ali osebno 
mojstrstvo. Ta proces sodi v vseţivljenjski proces izpopolnjevanja. Cilj ljudi, ki se osebno 
izpopolnjujejo, je oblikovati in izpopolniti osebno vizijo. Pri tem ţelijo spremeniti mišljenje 
na način, da človek usmeri energijo v doseganje ţelenih ciljev, razvije potrpeţljivost in bolj 
objektivno obravnava realnost. Po Sengeju učeče se organizacije potrebujejo ravno tak tip 
človeka (po Dimovskem et al., 2005, str. 305–306). 
 
Druga disciplina učeče se organizacije so mentalni oz. miselni modeli. Mentalni model je 
posameznikov način gledanja na svet in predstavlja okvir našemu razmišljanju, obnašanju 
in tudi delovanju. Ko si nekaj predstavljamo, v nekaj verjamemo, imamo določene 
vrednote in temeljne predpostavke, vnaprej določene miselne scenarije, kaţemo naše 
mentalne modele. Mentalni modeli vplivajo na določen način našega ravnanja, zato se 
morajo organizacije zavedati pomembnosti spreminjanja mentalnih modelov v njeno 
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dobro in razviti nove načine razumevanja realnosti. Biti morajo dovolj fleksibilne in odprte 
za okolje, da bodo lahko gradile ustrezno organizacijsko kulturo. Posamezniki se bodo na 
ta način začeli učiti odprte, spoštljive, jasne in neposredne komunikacije (po Ivanku, 
2000, str. 40). 
 
Tretja disciplina označi tim kot osnovno celico učenja v organizaciji. Tim je  pripomoček za 
doseganje visoke kakovosti in dobrih rezultatov. Posamezniki delujejo v timu, ker se 
zavedajo medsebojne odvisnosti pri doseganju osebnih in timskih ciljev. Njihova 
prostovoljna zavezanost k cilju pri vsakem posamezniku povzroči, da odkrito komunicira, 
deluje v vzdušju zaupanja in svoje znanje deli z ostalimi. Vse to z namenom uspešnosti 
tima in dosega ciljev organizacije. Med člani tima se pri tem pričakujejo seveda tudi 
konflikti, ki jih udeleţenci priznavajo kot normalen pojav v medčloveških odnosih in v 
takšnih primerih vidijo nove rešitve in ustvarjalnost. Timsko učenje, kot se imenuje ta 
disciplina, je proces usmerjanja tima in učenje njegovih članov. Temelji na osebni 
odličnosti in skupni viziji. Timsko učenje se začne z dialogom, konča pa se z usklajenimi 
aktivnostmi (po Dimovskem et al., 2005, str. 306–308).   
 
Četrta Sengejeva disciplina je skupna vizija. Organizacija mora imeti opredeljeno vizijo in 
poslanstvo. Vizija opredeljuje bistvo, namen, okvir in nameravan cilj organizacije, naloga 
višjega managementa pa je razviti temu primeren program. Vizijo pogosto opredeljujemo 
kot cilj, ki ga človek ţeli doseči. Skupna vizija v učeči se organizaciji naj ne bi bila zamisel 
vodstva, ampak sestavljanka individualnih vizij članov organizacije. Bistvo in namen 
skupne vizije je, da jo zaposleni poznajo, razumejo in sprejemajo. Na ta način bodo 
zaposleni v skupni viziji videli svojo osebno vizijo in si jo kot tako tudi prizadevali 
uresničiti. Vzporedno z izpolnjevanjem osebnih ciljev bodo zaposleni uresničevali tudi cilje 
organizacije (po Dimovskem et al., 2005, str. 304–305).   
 
Peta Sengejeva disciplina je sistemski način razmišljanja in povezuje vse ostale discipline. 
Sistemski pristop pomeni, da si celotni sistem predstavljamo v obliki manjših, manj 
zapletenih delcev, ki morajo delovati skladno med seboj in vsak zase. Ker so manjši, so 
manj kompleksni in jih zato laţje razumemo. Sistemsko mišljenje ima 4 faze; (1) faza 
dogodkov, (2) trend in vzorec, (3) sistemska struktura in (4) mentalni modeli. Na 
organizacijo je treba gledati kot na dinamičen sistem, v katerem se opredeli nek dogodek. 
Na podlagi tega lahko razloţimo, kaj se dogaja in kaj se bo dogajalo v prihodnosti (trend), 
oz. kaj bo vplivalo na te dogodke (sistemske strukture) in po potrebi spremenimo 
mentalne modele ljudi (po Dimovskem et al., 2005, str. 308–310). 
 
2.2.2 Značilnosti učeče se organizacije 
Učeča se organizacija je prepoznavna po sistematičnem pristopu reševanja problemov. 
Zanjo je značilna pripravljenost za eksperimentiranje z novimi pristopi, iskanje novih 
rešitev. Uči se iz lastnih izkušenj ali izkušenj uspešnih organizacij iz drugih panog, ki so 
lahko dobra podlaga za nove poslovne ideje. Učeča se organizacija si prizadeva za 
pospešen prenos znanja, sodelovanje zaposlenih in učinkovito komunikacijo med 
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zaposlenimi. Razlike med vrhom in dnom organizacije se opuščajo, vzpostavlja se 
horizontalna struktura in avtonomno odločanje zaposlenih ter decentralizirano poslovanje. 
V tovrstnih organizacijah se ne učijo le posamezniki, temveč tudi timi in skupno celotna 
organizacija. Odlikuje jih enakopravnost članov, svoboda posameznika pri delu, moţnost 
sodelovanja pri odločitvah, pošten odnos do sodelavcev in popolno zaupanje med člani. 
Pridobljeno ali ţe osvojeno znanje se učinkovito prenaša po celotni organizaciji in na ta 
način učeča se organizacija izoblikuje lastno organizacijsko identiteto. Le-ta je znana tako 
pri njenih članih (navznoter), kakor tudi navzven pri kupcih in dobaviteljih (po Ivanku, 
2000, str. 44–46). Značilnosti učeče se organizacije strnjeno predstavlja Tabela 1. 
 
Tabela 1: Značilnosti učeče se organizacije 
 
DIMENZIJE LASTNOSTI 
STRATEGIJA Razvija učeči se pristop k oblikovanju strategije 
VODSTVENI STIL 
Tvegani slog vodenja, prisotnost eksperimentiranja, 
soočanje z izzivi, situacijami iz okolja 
POLITIKA ODLOČANJA 
Participativno oblikovanje politike, prenos pooblastil na 
zaposlene glede strateških odločitev 
PROCES ODLOČANJA 




Moţnost učenja in notranja izmenjava informacij in znanj, 
timsko sodelovanje 
RAVNANJE Z LJUDMI 
Fleksibilni nagrajevalni sistem, spodbujanje sodelovanja 





Opolnomočenje in informiranje zaposlenih 
MEDFUNKCIJSKI TIMI Povezovanje timov in timsko učenje 
DOLGOROČNA ZAVEZANOST Zavezanost dolgoročnim aktivnostim 
UČENJE Priloţnost za učenje na podlagi izkušenj 
ORGANIZACIJSKA KULTURA 
Razvijajo se povratne informacije, gradi se na zaupanju in 
razkrivanju informacij, prenos znanj je odprt 
NENEHNO UČENJE Priloţnost za nenehno učenje in osebni razvoj 
INFORMACIJSKI SISTEMI Osnovani na učenju 
EKSPERIMENTIRANJE Učeče se organizacije eksperimentirajo z novimi pristopi 
UČEČA SE ORGANIZACIJSKA 
KULTURA 
Vsi zaposleni imajo moţnost nenehnega izboljševanja, 
učenja, samoučenja in samorazvoja. 
ZNOTRAJORGANIZACIJSKO 
UČENJE 
Oblikovanje znotrajorganizacijskih omreţij in povezav 
OKOLJE ORGANIZACIJE Povezanost organizacije in okolja in mejnih delavcev 
DELITEV IDEJ 
Razvijajo se ideje v vertikalni, horizontalni smeri, prek 
zunanjih, geografskih in časovnih meja. 
 




Uspeh pri uvajanju novega koncepta je v veliki meri odvisen od vodij. Za učinkovito 
vodenje je potrebno spoštovanje zaposlenih, odgovornost z namenom izkazovanja 
zaupanja, sprejemanje in spodbujanje tveganja, motiviranje z nagradami in priznanji, 
ustrezno oblikovanje medsebojnih odnosov, zgled zaposlenim in ponovni začetek v 
miselnem vzorcu vsakega posameznika (po Dimovskem et al., 2005, str. 277). 
 
V zadnjem času pa se zaradi hitrega napredka informacijsko-komunikacijske tehnologije 
srečujemo tudi z virtualnimi organizacijami. Gre za mreţo povezanih in neodvisnih 
organizacij brez centralne pisarne in zaposlenimi po vsem svetu. Povezujejo se prek 
interneta, oblikujejo virtualne oddelke, virtualno vodenje in svojo kulturo. V virtualni 
organizaciji so delovna mesta sistematizirana, virtualne aktivnosti pa vključene v vse 
funkcije managementa. Njihove posebne lastnosti zahtevajo posebne mehanizme 
vodenja, saj takšnih organizacij ne omejuje več geografska lega ali časovni okvir. 
Usmerjene so na uporabnika, v svojem delovanju pa podpirajo timsko delo, saj virtualni 
timi delujejo hitreje in s sodelovanjem posameznikov maksimizirajo rezultate. Zanašajo se 
na razvoj inovacijskih rešitev, s katerimi izkoristijo poslovne priloţnosti. Organizacije v 
povezavi imajo navadno začasno organizacijsko strukturo, ki je odvisna od povezanih 
organizacij in njihovega prispevka v to skupno povezavo. Njihove naloge se delno 
prekrivajo, kar pomeni, da imajo take organizacije tudi druge naloge. Virtualne 
organizacije so učeče se organizacije prihodnosti, v katerih se znanje prenaša pri delu v 
virtualnih timih. Njihove značilnosti so prilagodljiv ţivljenjski slog zaposlenih, manjši 
stroški poslovanja in skrajšan časovni krog proizvodnje (po Dimovskem et al., 2005, str. 
294–297). 
 
2.2.3 Prednosti učeče se organizacije 
Klasičnim organizacijam je v preteklosti vodilni poloţaj in uspeh predstavljala njihova 
velikost, točno opredeljene vloge zaposlenih, specializacija in delitev dela ter visoka 
stopnja kontrole. Večje organizacije so v primerjavi z manjšimi laţje proizvajale in svoje 
izdelke oz. storitve potemtakem tudi laţje ponujale na trgu. To jim je omogočilo finančno 
sposobnost in olajšalo pot do najema kreditov. Osebje teh organizacij je delovalo na 
podlagi točno določenih nalog, na dodeljenem poloţaju in pod taktirko določenega vodje. 
Pomemben faktor uspeha je bila tudi delitev dela med specialisti posameznih funkcij in 
sluţb. Usmerjeni so bili le v svoje področje in opravljali svoje naloge. Okvir uspešnega 
delovanja celotne organizacije je vzpostavljala kontrola, s formalnimi kontrolnimi 
mehanizmi. Počutju zaposlenih in njihovem zaupanju niso namenjale nobenega pomena 
(po Vili, 1999, str. 355). 
 
Sodobne organizacije se naslanjajo na nove faktorje uspeha. To so hitrost, fleksibilnost, 
integracija in inovacija. Danes organizacije obkroţa hitro spreminjajoče okolje, na 
katerega morajo reagirati naglo v kratkem času, kar pa prej uspe manjšim organizacijam. 
Svoje ljudi usposabljajo za izvedbo nalog iz različnih področij in spodbujajo učenje novih 
veščin. V primeru spodrsljaja njihov zaposleni ni nikoli kaznovan. Naloge niso več 
določene samo posameznikom, temveč se razdeljujejo med skupine, ki med seboj 
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sodelujejo na vseh področjih. Njihova značilnost so še enotni procesi, ki vključujejo večje 
število timov. Sodobne organizacije spodbujajo inovativnost in kreativnost. Iščejo 
izobraţen, usposobljen in odgovoren kader (po Vili, 1999, str. 355).  
 
Bistven in neizogiben proces sodobnih organizacij je tudi opolnomočenje zaposlenih. 
Zaposlenim omogoča eksperimentiranje, učenje in svobodo pri sprejemanju odločitev 
glede na svoje znanje in izkušnje. Opolnomočenje zaposlenim omogočajo: (1) informacije 
o uspešnosti podjetja, (2) znanje zaposlenih, (3) moč samostojnega odločanja in (4) 
nagrade za uspešnost celotnega podjetja. Primer popolnega opolnomočenja so 
samousmerjajoči timi, ki postajajo strateška nuja za izboljšanje proizvodov, storitev in s 
tem doseganje konkurenčne prednosti. Opolnomočenje prav tako povečuje celotno moč 
organizacije, poveča motivacijo zaposlenih in pripomore k obdrţanju kakovostnih kadrov 
in njihovega znanja (po Dimovskem et al., 2005, str. 281–284).    
 
 
2.3 DETERMINANTE UČEČE SE ORGANIZACIJE  
 
Dejavnost vsake organizacije poteka po zastavljenih strukturah in s preoblikovanjem 
vloţka ustvarja rezultat. Pri tem mora organizacija oblikovati rešitve, ki z manjšim vloţkom 
zagotavljajo boljše rezultate in sestaviti tak program, ki bo usmerjen k ţelenim ciljem. V 
organizaciji pri upravljanju določenih nalog s svojim znanjem in tehnikami pomembno 
vlogo predstavlja človeški kapital. Učečim se organizacijam zaposleni pomenijo vir 
uspešnosti in jih zato postavljajo na prvo mesto. Posameznik je njihov glavni vir vrednosti 
s svojim znanjem, sposobnostmi, s svojim sistemom vrednot, kompetencami, domišljijo, 
izkušnjami, nepredvidljivostjo, motiviranostjo in pripadnostjo podjetju. Pomemben je tudi 
zato, ker je pripravljen na  učenje, na izmenjavo pridobljenega znanja in vgradnjo tega 
znanja v procese organizacije. Organizaciji to lahko pomeni fleksibilen odziv na 
spremembe v okolju. Iz tega razloga teţijo k temu, da neprestano pridobivajo ustvarjajo 
in preoblikujejo pridobljeno znanje. Determinante učeče se organizacije so: znanje 
zaposlenih, učenje v timu, organizacijsko učenje in obvladovanje znanja.  
 
2.3.1 Znanje zaposlenih  
Ljudje se moramo vse ţivljenje učiti ţe zato, ker spremembe v druţbi omogočajo in 
zahtevajo nenehno prilagajanje ali tudi nov način ţivljenja. Postavljeni smo pred dejstvo, 
da vedno znova prihaja do novih odkritij ali druţbenih pridobitev, ki jih sploh ne bi znali 
koristiti, če jih ne bi poznali. Pri delu posameznika v organizacijah je podobno. Učiti se 
mora ves čas, da lahko sledi današnjim inovacijam in naglim spremembam okolja.  
 
Kaj sploh je znanje? Enotne opredelitve v literaturi ni. Ponavljajo se definicije o mešanici 
razumevanja, interpretacij in informacij. Informacije so podatki, ki v smiselnem kontekstu 
pridobijo na vrednosti in ko te informacije poveţemo z ostalimi znanimi informacijami ter z 
njimi operiramo, temu pravimo znanje. Znanje torej lahko razumemo kot podatke z 
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določeno vrednostjo, ki so umeščeni v smiselen kontekst. V drugačnem smislu lahko 
znanje pomeni teoretično znanje, ki ga pridobimo s študijem ali pa uporabno znanje, ki ga 
pridobimo s svojimi izkušnjami. Zanj je značilno, da je javna dobrina, ki jo lahko uporablja 
več ljudi hkrati na več različnih mestih. Ni redko in se lahko nenehno ustvarja, a tudi hitro 
zastara. Njegovo ustvarjanje je lahko zelo drago, razmnoţevanje zelo poceni, njegova 
vrednost pa teţko izmerljiva. Z vidika organizacij znanje lahko delimo na epistemološko in 
ontološko dimenzijo (Slika 3). Po ontološki dimenziji znanje lahko ustvarjajo posamezniki, 
zaradi katerih organizacije tudi obstajajo. Njen cilj je prenos znanja, ki se prenaša iz 
osebne na višjo raven predvsem z omogočanjem sodelovanja zaposlenih. Prenaša se na 
skupinsko, nato na organizacijsko in končno na medorganizacijsko raven. Na drugi strani 
pa epistemološka dimenzija deli znanje na eksplicitno (formalno znanje) in implicitno 
(prikrito, tiho znanje). Eksplicitna znanja so praktična znanja zaposlenih, tehnični postopki 
in zapisi, implicitna znanja pa označujejo vrednostni sistem zaposlenih, njihove ideje, 
njihova zaznavanja in kulturo podjetja (po G. Omerzeljevi, 2008, str. 38).  
 




























Vir: G. Omerzel, 2008, str. 39. 
 
Kakorkoli pa opredelimo lastnosti in dimenzije znanja, v osnovi vedno postopa 
posameznik. Vsak zaposleni ima določeno znanje v svoji izključni lasti in njegovo 
individualno učenje za organizacijo pomeni temelj učenja in posledično tudi znanja. 
Posamezniki so osnova organizacijskega razumevanja, interpretacije in uporabe njenih 
informacij ter podatkov. Osebje organizacije sooblikuje cilje organizacije in predstavlja 
aktivno delovno silo. V organizaciji je zelo pomembno, da se njeni zaposleni učijo hitreje 
kot konkurenti in hitreje od njih tudi uporabijo pridobljeno znanje. G. Omerzeljeva razlaga 
(2008, str. 64): »V luči vedno opaznejšega premika od vseţivljenjske zaposlenosti proti 
vseţivljenjski zaposljivosti morajo zaposleni neprestano skrbeti, da je njihovo znanje 
dovolj aktualno. Podjetje mora biti sposobno izpopolnjevati obstoječe veščine in spretnosti 
v podjetju ter pridobivati nove, če ţeli pridobiti ali ohraniti konkurenčno prednost.« Učeče 
se organizacije svoje zaposlene obravnavajo kot nosilce tihega znanja in se zavedajo 
njihove vloge. Na strani zaposlenih je zelo pomembno, da vsi opazijo potrebo po 
ustvarjanju znanja in da se zavedajo njihovega vpliva tako na lastno uspešnost, kakor tudi 
vpliva na uspešnost podjetja. Znanje zaposlenih namreč oblikuje tako rast kot tudi 
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dobičkonosnost organizacije. Rast in dobičkonosnost pa skupno predstavljata njeno 
poslovno uspešnost. Uspešnost organizacije je torej v veliki meri odvisna od priznavanja 
pomembnosti vlaganja v človeške vire (po G. Omerzeljevi, 2008, str. 64).  
 
Fleksibilnost, sposobnost spreminjanja in opravljanja novih nalog so sposobnosti, ki jih 
učeče se organizacije iščejo pri vseh svojih zaposlenih. Vse bolj pomembna postaja visoka 
stopnja izobrazbe, sposobnost učenja novih veščin, prilagajanje spreminjajočim se 
okoliščinam, odgovornost lastnega učenja, sposobnost za nadzor lastnega delovnega 
učinka, postavljanje lastnih ciljev in popravljanje napak. Pri tem je vsekakor pomembna še 
sposobnost obvladovanja stikov s strankami in med oddelki ter kreativno razmišljanje o 
prihodnjih moţnostih (po Dimovskem et al., 2005, str. 249).  
 
Svoja znanja zaposleni uporabljajo neposredno pri izvajanju svojih nalog. Individualno 
učenje je osnova učenja v organizaciji, ki pridobi večji pomen, ko je deljeno z drugimi. S 
tem si posamezniki obogatijo svoje znanje, si izmenjajo izkušnje in na ta način 
pripomorejo k učenju celotne skupine oz. tima (po Moţini et al., 1984, str.96–98).  
 
2.3.2 Učenje v timu  
Dehaven (2007, str. 63) posameznika v poslovnem svetu primerja s skupinskim športom 
in pravi: »Če človek deluje sam, lahko dobi igro ali dve, vendar je za zmago na prvenstvu 
pomembna ekipa. Skupinsko delo predstavlja sodelovanje članov, kjer sleherni član v 
uspehu drugega člana vidi način, kako lahko uspe tudi sam. Zmagovalni način razmišljanja 
za prihodnost postane dragocenejši, ko se naučimo izkoriščati moč energije, ki jo nudijo 
skupine.« S tem avtor razlaga in poudarja pomen tima na najenostavnejši način. To lahko 
prenesemo na delo osebja v organizacijah. Zaposleni se zdruţujejo v skupine, da bi laţje 
dosegli skupne cilje. Namen timskega dela je torej iskanje boljših rezultatov in visoke 
kakovosti. Pri tem je potrebno sistematično skupinsko učenje in izmenjava izkušenj. 
 
Skupinsko oz. timsko delo organizacijam predstavlja način, da lahko spodbudijo in 
vključijo svoje zaposlene v delovni proces ter ga hkrati tudi racionalizirajo in optimizirajo. 
Tim predstavlja ekipo posameznikov, ki sodelujejo, skupinsko odločajo in si pomagajo pri 
uresničitvi skupnih ciljev. Člani se na ta način razvijajo, učijo skupnega dela in spoznavajo 
ideje drugih. Tim jim na nek način zagotavlja tudi oporo in pomoč ter olajša reševanje 
nalog. Vodi ga uradno ali neuradno imenovan vodja, ki je najpomembnejši in ključni član 
tima (po Moţini, 2002c, 541–543). 
 
Timi učečim se organizacijam predstavljajo osrednjo enoto, njihova vloga pa pri izgradnji 
tovrstnih organizacijah postaja vse pomembenjša. Člani tima imajo pristojnost 
sprejemanja odločitev o novih metodah dela, moţnost odločanja o svojem usposabljanju, 
varnosti, razporeditvi dopustov, plačnih in nagrajevalnih sistemih ter tudi odločitve o 
sodelovanju z drugimi timi. Njihova prednost je, da povzročijo večje prizadevanje pri 
skupinskem delu, posledično tudi večje zadovoljstvo zaposlenih. Pridobljena znanja in 
spretnosti so posledica izmenjave vlog, ki povečuje prilagodljivost organizacije, saj 
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zaposleni ni več usposobljen le za eno delo. Kljub prednostim pa v skupnosti obstajajo 
tudi slabosti kot so: moţnosti neskladja interesov, večja poraba časa pri skupinskih 
sestankih, večja poraba sredstev zaradi potrebe po usklajevanju ali moţnost pojava 
nenačrtne decentralizacije. Tu imajo glavno vlogo vodje, ki se omenjenim slabostim 
izognejo s priporočenimi smernicami uspešnega vodenja. Njihova poglavitna naloga je ta, 
da najdejo načine optimalnega sinergičnega delovanja vseh članov v korist organizacije 
(po Dimovskem et al., 2005, str. 160–164).  
 
Vodje timov v učeči se organizaciji vzpostavljajo participativno vodenje. Na ta način 
oblikujejo uspešen in ustvarjalen tim, ki se usmerja v kakovost in razume bistvo invencij 
ter inovacij. Značilnosti tovrstnega tima je popolna svoboda, samostojnost, avtoriteta, 
svoboden pretok informacij in sinergija med člani. Odločitve in spori se sprejemajo ter 
rešujejo s soglasjem, uspeh in neuspeh pa člani medsebojno delijo. Prevladujejo 
spoštovanje, zaupanje in poistovetenje s skupino (po Dimovskem et al., 2009, str.67). 
 
Ferjan (1999, str. 179) opredeljuje timsko učenje kot proces usmerjanja tima. Pravi, da 
bo tim pri soočanju s kompleksnimi problemi uspešnejši, če bodo ti zaposleni pri svojem 
delu usklajeni in koordinirani. V nasprotnem primeru je mogoče, da bodo rezultati dela 
celo slabši, kot če bi delo opravil posameznik sam. Raziskave na to temo kaţejo, da je 
skupina lahko uspešnejša ne glede na seštevek uspešnosti in inteligence posameznikov. V 
timu se vsak član uči na individualni ravni, hkrati pa se enako učijo vsi člani tima skupaj. 
Skupinsko učenje je kritični dejavnik uspeha učeče se organizacije. V timih znotaj učeče 
se organizacije avtor ločuje naslednje metode učenja: (1) dialog in diskusija, (2) 
ukvarjanje z realnimi problemi s pomočjo reševanja konflikta in (3) učenje »kako 
udejaniti«. 
 
2.3.3 Organizacijsko učenje 
Organizacijsko učenje je v primerjavi z individualnim učenjem bolj zapleteno in 
kompleksno. Kljub temu da je izraz »učenje« na organizacijski in individualni ravni enak, 
se proces učenja organizacije bistveno razlikuje od procesa učenja posameznika.  Raven 
kompleksnosti je večja ravno zaradi večjega števila posameznikov, preko katerih poteka 
organizacijsko učenje. Model organizacijskega učenja je sestavljen iz individualnih akcij in 
akcij na ravni organizacije. Model sestavljajo: (1) dejanja posameznika, (2) akcije na ravni 
organizacije, (3) odzivi okolja, ter (4) prepričanja posameznika. Gre za nenehno učenje 
organizacij in temelji na modelu individualnega učenja s spodbudo in odzivom. Koncept 
temelji na predpostavki, da se organizacija uči, če se učijo posamezniki in v primeru 
slabšega organizacijskega znanja kaţe na pomanjkljivosti ter napake v komunikaciji. V 
tem primeru morajo managerji ustrezno reagirati na obstoječe stanje. V modelu 
individualna dejanja temeljijo na individualnih prepričanjih in spoznanjih. Ta dejanja 
posameznikov se kaţejo skupno v akcijah na ravni organizacije, ki proizvaja odzive okolja. 
Krog je zaključen, ko odziv okolja vpliva na individualna prepričanja (Starkley et al., 2004, 
str. 34–37). Omenjen model organizacijskega učenja predstavlja Slika 4, kjer lahko 
vidimo, da se organizacijsko učenje v primeru presekanega cikla med posameznimi 
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gradniki deloma ali v celoti pretrga. Če se pretrga cikel med organizacijskimi akcijami in 
odzivom okolja, akcije posameznikov ne ustrezajo okolju (pojav praznovernega učenja). 
Če se pretrga cikel med posameznikovimi in organizacijskimi akcijami, vedenje 
posameznikov ne vpliva več na vedenje organizacije (pojav izkustvenega učenja na 
podlagi poslušanja). Tretja moţnost je prekinitev cilka v točki, ko individualno učenje nima 
vpliva na organizacijske akcije. Pojavi se zaradi ovir pri opredeljevanju vlog in standardnih 
operacijskih procedur (pojav z vlogami oviranega učenja). V zadnjem, četrtem primeru pa 
je cikel pretrgan med odzivi okolja in prepričanji posameznikov, kar pomeni, da odzivi 
okolja ne vplivajo na posameznike v organizaciji (po Dimovskem et al., 2005, str. 98). 
 
Slika 4 : Model organizacijskega učenja 
 
















Vir: Starkley et al., 2004, str. 37. 
 
Učeče se organizacije izvajajo več načinov učenja: učenje kot kontinuiran proces, kot 
način dela vseh zaposlenih, učenje kot vsebina dela, učenje s skupno strategijo in 
tehnologijo (po Ivanku, 2000, str.45). Še posebej pa je pomembno akcijsko učenje, pri 
katerem govorimo o odkrivanju in odpravljanju (ali vsaj zmanjševanju) napak. Teorija 
akcijskega učenja ločuje teorije v uporabi in teorije dejanj. (1) Teorije v uporabi 
predstavljajo dejansko vedenje ljudi – učenje z enojno zanko in organizacijsko 
eksperimentiranje. Učenje z enojno zanko je proces odkrivanja napak in njihovo 
odpravljanje na področjih delovanja organizacije, s čemer organizacije poskušajo najti 
učinkovitejše načine delovanja procesov. Z eksperimentiranjem se organizacije učijo na 
podlagi povratnih informacij in odpravljajo nezaţelena stanja. (2) Teorije dejanj pa 
temeljijo na delovni raznolikosti, sposobnosti učenja, načinu učenja in načelu kritične 
specifikacije. Ta skupina teorij se uveljavlja preko učenja z dvojno zanko in deutero 
učenja. Pri učenju z dvojno zanko gre za dvosmerno povezavo, ki pomeni povratno zanko. 
Ko se napaka odkrije, jo organizacije odpravijo na podlagi norm, politik in ciljev 
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organizacije. Ta vrsta učenja zajema nadomeščanje glavnih vrednot, politik in 
predpostavk, z opuščanjem neprimernih načinov reševanja problemov. Deutero učenje ali 
učenje drugega reda je povezano z učenjem o načinu učenja. Tovrstno učenje od 
zaposlenih zahteva učenje o prejšnjih kontekstih učenja; učijo se o preteklih ovirah in 
moţnostih učenja, odkrivajo nove strategije učenja in preverjajo ter posplošujejo svoje 
ugotovitve (oz. spoznanja) (po Dimovskem et al., 2005, str. 99). 
 
Vire ali informacije učeče se organizacije pridobivajo s pomočjo: (1) prirojenega učenja; 
(2) neposrednega učenja (izkušnje, notranji benchmarking, učenja po metodi poskusov in 
napak), (3) učenja iz druge roke (korporacijska inteligenca, prenos izkušenj na področju 
tehnologij, postopkov, praks in proizvodov, zunanji benchmarking) in (4) ciljnega učenja 
ali grafting-a (zaposlovanje novih ljudi, prevzem znanja prevzete organizacije, grafting 
prek skupnih vlaganj, grafting s pomočjo strateških vez) (po Dimovskem et al., 2005, str. 
101-103). 
 
2.3.4 Obvladovanje znanja 
Dimovski (2005, str. 268–273) pravi, da manger sodobne organizacije razvija nove načine 
razmišljanja, s katerimi bo ustvarjal, pridobival, organiziral in prenašal znanje po vseh 
ravneh organizacije. Pomembno je tako eksplicitno (odkrito znanje ali nekaj »vedeti o 
nečem«), kot tudi implicitno znanje (prikrito znanje ali o nečem »vedeti kako«). Govorimo 
o managentu znanja, ki pomeni nov koncept organiziranja in izmenjavanja intelektualnih 
virov. Njegovo uvajanje pospešujejo napredek informacijske tehnologije, zavedanje 
managerjev o pomembnosti intelektualnega kapitala in prizadevanja za vzpostavitev učeče 
se organizacije. Obstajata dva pristopa k managementu znanja. Prvi pristop spodbuja 
zbiranje in izmenjavo eksplicitnega znanja s pomočjo informacijske tehnologije (na 
primer: informacije o kupcih, o konkurenci), drugi pristop pa se osredotoči na spodbujanje 
širjenja implicitnega znanja, širjenje dobrih praks in izkušenj. Pri obeh pristopih se lahko 
uporabijo različni mehanizmi. Koristni mehanizmi za management eksplicitnega znanja so 
zlasti skladiščenje podatkov, skladiščenje znanja ter elektronske knjiţnjice. Podatke 
organizacije skladiščijo v velikih, lahko dostopnih bazah. To zaposlenim omogoča, da kot 
uporabniki lahko pridejo do podatkov in s tem iščejo njihov smisel za reševanje 
organizacijskih problemov. S projekti skladiščenja ali kodiranja znanja organizacije 
omogočijo svojemu osebju dostop do virov znanja, pri čemer si lahko pomagajo z 
zemljevidi znanja. Tretji mehanizem so elektronske knjiţnjice. To so baze specifičnih 
podatkov s točno določeno uporabo. Uporabniki lahko s podatki večkrat operirajo in jih 
tudi večkrat uporabijo. Management implicitnih znanj pa ima poudarek na človeškem 
medsebojem sodelovanju in vplivanju. Uspešni mehanizmi zanj so: (1) dialog kot osnovni 
mehanizem izmenjave prikritega znanja in posebnih problemov, (2) razprave o preteklih 
dogodkih, pripovedovanje zgodb in (3) zdruţbe ali skupnosti praks, katerim se osebje 
samostojno pridruţi, da bi spoznali nova stališča in prakse. Pri izmenjavi obeh vrst znanj 
je zelo pomemben intranet (ali druga omreţja), ki zaposlenim omogoči izkoriščanje 




Na znanju temelječi viri organizacije zagotavljajo poslovno uspešnost. Izboljševanje 
organizacijskega učenja torej zagotavlja dolgoročni uspeh. Velik vpliv na ta proces imajo 
vodje. Garvin s petimi fazami opiše prakse za vodenje učenja in izobraţevanj v učečih se 
organizacijah, ki zagotavljajo uspeh (Garvin v: Dimovski et al., 2005, str. 261–262):  
 
(1) Poučevanje in učenje med mentorjem in učencem z razpravljanjem; 
(2) Ustvarjanje priloţnosti za učenje s forumi za učenje, raziskovalnimi nalogami in 
deljenjem izkušenj; 
(3) Oblikovanje klime učenja s spodbujanjem eksperimentiranja, tveganja, delitvijo 
znanja, oblikovanjem skupnih informacij; 
(4) Vodenje razprave po oblikovanju primerne klime učenja. Vodja mora znati spretno 
spraševati, poslušati in odgovarjati, pri tem pa načrtovati in usmerjati razpravo; 
(5) Prehod od organizacijskega k individualnemu učenju – proces učenja organizacije 
kot celote se namreč začne pri posamezniku. Razumljivo je namreč, da 
udejanjenje učeče se organizacije ne bo uspešno, če se ne bodo učili tudi 
posamezniki.  
 
Z udejanjenjem tehnik nenehnega izobraţevanja in učenja bodo managerji sposobni 
premagovati stalne spremembe okolja. Pomembna tipa vodij sta karizmatični in 
transformacijski vodja učečih se organizacij. Karizmatični vodja zaposlene navdihuje in 
motivira za delo, transformacijski pa mu je sicer podoben, a ima razvite sposobnosti 
spodbujanja inoviranja in sprememb. Učeče se organizacije priznavajo transformacijske 
vodje za najprimernejše zaradi njihovih sposobnosti za: jasno opredelitev vizije, 
spodbujanje zavezanosti in gradnja koalicije, opolnomočenje zaposlenih ter uvedbo 




2.4 MODELI UČEČE SE ORGANIZACIJE 
 
V nadaljevanju bosta predstavljena dva slovenska modela učeče se organizacije, ki 
nazorno prikazujeta uvajanje oz. uresničevanje učenja v organizaciji, to sta model Future-
O® in model USP 8 Ključev.  
 
» Učenje bo vedno ostalo umetnost, vendar lahko tudi najboljši umetniki izboljšajo svojo 
tehniko.« (Dimovski et al., 2009, str.36). 
 
2.4.1 Model Future-O® 
Model Future-O® je prvi slovenski celovit model, ki so ga razvili slovenski strokovnjaki pod 
vodstvom dr. Vlada Dimovskega. Cilj njegovega razvoja je pomoč managerjem pri 
oblikovanju uspešnih organizacij prihodnosti. Model to omogoča s sedmimi elementi in 
organizacijo obravnava kot naravni sistem, v katerem vsaka sprememba vpliva na 
preostale elemente. S tem poudarja celovitost in povezanost vseh procesov in zaposlenih. 
Za razliko od prejšnjih praks, omenjenih sedem elementov ni treba uvajati postopoma ali 
v določenem zaporedju. Model Future-O® namreč temelji na molekularno mreţnem 
pristopu, ki ne predvideva zaporednega uresničevanja elementov, saj se ti med seboj 
dopolnjujejo. Poudarja istočasno medsebojno sodelovanje vodstva ter vseh zaposlenih 
učeče se organizacije v vseh procesih. S tem namenom morajo vodje celovito spremeniti 
način vodenja in zaposlenim dodeliti več pooblastil. Model Future-O® je razvit na osnovi 
Sengejevih pet disciplin in predstavlja celovit strateški načrt vodstva in zaposlenih, ki ţelijo 
spremeniti organizacijo v smeri učenja (po Dimovskem et al., 2005, str.124–125).  
 
Dimovski in soavtorji (2009, str. 30) navajajo, da model »poudarja celovitost vseh 
zaposlenih na poti od vertikalnega organizacijskega ustroja k procesnemu 
organizacijskemu ustroju, ki temelji na organizacijskem učenju. Managerji se morajo 
zavedati, da stalen proces učenja ni le količinski in časovni pristop, temveč vsebuje tudi in 






































Vir: Dimovski et al. , 2005, str.125. 
 
2.4.1.1  Prvi element: postavitev temeljev  
S prvim navedenim elementom ţeli Dimovski (2005, str. 139–141) postaviti temelje za 
začetek procesa reorganizacije v organizaciji. Sprva morajo organizacije odgovoriti na 
vprašanja lakmusovega testa (glej Prilogo 1), s katerim se opredelijo ali so učeče se 
organizacije ali ne (1. del lakmusovega testa). Pritrdilni odgovori organizacijo označijo za 
učečo se organizacijo, če pa organizacija šele ţeli postati učeča se organizacija, mora 
odgovoriti še na 2. del lakmusovega testa. Na podlagi obeh testov ugotovimo obstoječe 
stanje v organizaciji. Ko vodstvo reši lakmusov test, sledi začetna analiza procesa 
strateškega managementa. S to analizo se najprej določi priloţnosti in nevarnosti 
zunanjega okolja ter prednosti in slabosti notranjega okolja organizacije. Na tej osnovi se 
kasneje oblikuje strategija (v kar je vključena izdelava poslanstva, izbira ciljev, strategije 
in politike podjetja), ki jo je treba pretvoriti v realnost. Seveda pri tem ne gre brez 
spremljanja, kontrole in merjenja dejanskih rezultatov v primerjavi s pričakovanimi.  
 
Uspeh udejanjenja učeče se organizacije je v največji meri odvisen od podpore vrhnjega 
managementa k implementaciji sprememb. Razlogi za to so lahko različni: pridobitev 
večjega trţnega deleţa, maksimizacija dobička, zagotovitev dolgoročnega preţivetja, 
varnost delovnih mest in spopad s konkurenčnim pritiskom. Ravno to organizacije ţene 
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naprej, da bi doţivele najboljši moţni rezultat. Največje moţnosti, da ga doseţejo, imajo v 
primeru, ko se procesi reorganizacije začnejo pri najvišjih poslovodnih kadrih. To 
posledično pomeni tudi obvezno takojšnjo skrb za vključitev vseh zaposlenih v procese 
organizacije. Pri tem se mora managerski vrh zavedati pomena celovitosti teh sprememb. 
Lahko jih obravnavajo glede na to, katere dele obstoječe organizacije je mogoče 
spremeniti, ali glede na to, kako lahko implementirati spremembe na vse ravni 
organizacije. Moţnost sprememb je v tehnologiji, proizvodih, strukturi ali v kulturi 
organizacije (po Dimovskem et al., 2005, str. 142–144).  
 
Za vzpostavitev organizacijskih sprememb morajo biti pripravljeni ustrezni pogoji. Odnos 
zaposlenih do sprememb je večinoma odklonilen, saj v začetnih fazah dvomijo o njihovem 
pozitivnem učinku na delo. Zato morajo na tej stopnji managerji razmisliti o pristopih in 
taktikah, ki bi takšne morebitne ovire preprečile. Če je pri tem mogoče, je priporočljivo 
čim manj vplivati na obstoječo organizacijo. S tem razlogom podjetja v prvi fazi uvedejo 
strateški tim za spremembe k udejanjanju učeče se organizacije s predsednikom uprave 
na čelu, okrog katerega so zbrani člani z nalogami neposrednega poročanja. Če je 
mogoče, je smiselno uvesti tudi nadzorni svet uvajanja učeče se organizacije, 
sestavljenega iz predstavnikov delovnih mest in funkcij v podjetju. Zaradi uvajanja 
participativnega vodenja se naknadno vključi še predstavnika sindikatov. Osnovna naloga 
tega tima je spremljanje in merjenje izboljšav v razvoju k učeči se organizaciji ter ocena 
ţelenih poslovnih potreb poslovanja. Na podlagi te naloge sestavijo strateški načrt, t. i. 
akcijski načrt, ki predstavlja formalnopravni organizacijski akt razvoja učeče se 
organizacije. Njegov namen je opredelitev smeri razvoja učeče se organizacije v 
prihodnosti, oblikovanje pričakovanj in jasno definiranje aktivnosti. Namreč, le na tak 
način je moţna jasna opredelitev mesta organizacije v prihodnosti in izgradnja ustreznih 
podpornih okolij za dosego ţeljenih ciljev (po Dimovskem et al., 2005, str. 144–157). 
 
2.4.1.2  Drugi element: izgradnja podpornih okolij 
V drugem elementu se organizacija loti izgradnje podpornih okolij učeče se organizacije s 
konkretnimi aktivnostmi. Treba je izgraditi glavna podporna okolja, to so: timska 
organizacijska struktura, vzpostavitev socialne mreţe, zakladnice znanj, izgradnja drevesa 
managementa znanja ter informacijsko-komunikacijske tehnologije. Ta element je 
pomemben, zahteven, a hkrati tudi zelo zanimiv. Z njim se aktivirajo povezave med vsemi 
člani organizacije. Na ta način so razlike med višjim managementom in zaposlenimi 
opuščene. Timska organizacijska struktura predstavlja sistem, ki timu omogoča, da sam 
skrbi za svoj posel, svoje usmerjanje, sestavo ter naloge, v katere sproti uvaja 
spremembe in izboljšave.  
 
Uvajalci koncepta učeče se organizacije se morajo posluţiti pravilnega pristopa, ki 
utemeljuje delovanje in koristnost koncepta. Sprejeti in podpreti ga morajo vsi zaposleni. 
Kos (1996, str. 134) razlaga: »Na podlagi neskončno dolge vrste primerov iz zgodovine 
lahko potrdimo, da so odpori bistvena značilnost inovacije. To je razumljivo, kajti inovacija 
pomeni znatno spremembo dosedanjega načina dela, zato jo mnogi vidijo kot motnjo, kot 
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preobrat in nesmiselno turbulenco. Inovacija mora računati z odporom.« V večjih podjetjih 
se zato posluţujejo pilotskih projektov, s pobudnikom projekta učeče se organizacije na 
čelu. Le-ta zbere kapital, informacijsko-komunikacijsko tehnologijo in v določenem času 
razvije inovacijo, s katero ustvarja rezultate. S tem prepriča zaposlene o koristnosti 
preoblikovanja organizacije, saj končne uporabnike vključi ţe v samem začetku in je zato 
tveganje za neuspeh dejansko minimalno. Nujna je le podpora vrhnjega managementa in 
raznolikost timov v strukturi, ki jih sestavljajo zaposleni različnih ravni, profilov in funkcij 
(po Dimovskem et al., 2005, str. 164–165). 
 
V sodobnih, razvitih organizacijah je treba intelektualni kapital tudi poslovoditi. S 
sodobnimi analizami socialnih mreţ se lahko ugotavlja vrednost socialnega kapitala in 
sistematično razvija kazalnike za vrednotenje naloţb v znanje. Analiza socialnih mreţ se 
tako ukvarja z gradnjo in merjenjem odnosov in tokov med posamezniki, skupinami, 
organizacijami in drugimi entitetami, ki obdelujejo znanje ali informacije. Na ta način 
lahko ugotovimo vizualno in matematično analizo medosebnih odnosov z narisanimi 
vozlišči v mreţi (vozlišča predstavljajo posameznike ali skupine) in črtami med njimi (črte 
predstavljajo povezave med njimi). Pri tem moramo ovrednotiti mesto posameznih 
akterjev, kar nam da infomacijo o njegovem poloţaju in pomenu, to so t. i. mere 
centralnosti posameznega vozlišča. Visoko centralizirano mreţo obvladujeta eno ali dve 
vozlišči z visoko stopnjo centralnosti. Če katero odstranimo, se razbije v več nepovezanih 
manjših mreţ in zato veljajo za najranljivejše točke socialnih mreţ. Manj centralizirana 
socialna mreţa je odpornejša, saj je komunikacija kljub nekaterim prekinjenim povezavam 
še vedno omogočena in zadostuje za delovanje sistema. Poloţaj posameznika se v socialni 
mreţi lahko bistveno razlikuje od poloţaja v organizacijski shemi (po Dimovskem et al., 
2005, str. 177–179).  
 
Najpomembnejša podporna gradnika učeče se organizacije sta struktura managementa 
znanja z mreţo znanja ter sposobnostmi članov organizacije in zakladnica znanja. 
Management znanja ima v osnovi štiri aktivnosti: dialog, razpravo, aktivnosti za prenos 
eksplicitnega znanja in aktivnosti za prenos implicitnega znanja. S pomočjo teh osnovnih 
aktivnostih znanje pridobivamo, širimo, kodiramo, shranjujemo, prenašamo in naknadno 
uporabljamo. Management znanja vključuje prenose informacij in tokove vseh tipov 
prejetega znanja članov organizacije. Z namenom poslovodenja znanja se pojavljajo nove 
tehnologije (po Dimovskem et al., 2009, str. 45–48).  
 
Organizacijsko znanje se kopiči, zato je potrebno, da se zgradi tudi zakladnica eksplicitnih 
in implicitnih znanj ter sposobnosti. Kot sestavni del zakladnic znanj učeča se organizacija 
oblikuje zemljevide znanj. Gre za vizualni prikaz organizacijskega znanja in odnosov med 
zaposlenimi v organizaciji. »Preko drevesa menedţmenta znanja in preko skrbnikov znanja 
se vodi evidenca o vseh znanjih v organizaciji. Le-ta se vedno dopolnjuje in spreminja« 
(Ivanko, 2007, str. 148).  
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Vir: Dimovski et al., 2005, str. 180. 
 
Zagotovitev podpore informacijsko-komunikacijskih tehnologij (v nadaljevanju IKT) je še 
eno pomembno podporno okolje drugega elementa. Bistvo IKT je podpora pri ustvarjanju, 
prenosu in uporabi znanj. Sicer je nabor podpornih tehnologij in orodij dokaj širok. Učeča 
se organizacija uporablja štiri glavne tehnologije, tako imenovane sisteme za podporo 
managerjem, ki vključujejo: sisteme za podporo odločanju, izvršilne informacijske 
sisteme, programsko opremo za skupinsko delo, inteligentne sisteme in vedno 
pomembnejši postaja tudi internet (po Dimovskem et al., 2005, str. 188). Glavno pri tem 
je, da organizacija uporabi tisto (tehnologijo), ki je sposobna obvladati notranje in 
zunanje tokove v skupno zakladnico znanj, podatkov in informacij (po Ivanku, 2005, str. 
148). 
 
2.4.1.3  Tretji element: oblikovanje celovite strategije 
Tretji element opredeli poslovodenje in ga predstavi kot ustvarjalni način reševanja 
problemov pri planiranju, organiziranju, vodenju in kontroliranju virov učeče se 
organizacije. Sodobno poslovno okolje se namreč sooča z novimi izzivi. Postaja vse bolj 
kompleksno, dinamično, nepredvidljivo in zahtevno. V polno razviti učeči se organizaciji 
poteka virtualno poslovodenje, ki poslovnemu okolju predstavlja velik izziv. Ţe zaradi 
velikih stroškov, ki jih predstavljajo človeški viri in najem poslovnih prostorov, so se 
oblikovale virtualne organizacije in virtualni timi. Virtualna organizacija je najpogostejša 
oblika učeče se organizacije v globalnem internetnem okolju. Njen proces nastajanja in 
delovanja je kompleksen. Na ta način se lahko aktivnosti učinkovitejše usklajujejo, stroški 
zniţajo, odgovornost zaposlenih in konkurenčna zmoţnost se poveča, s tem pa tudi 




V tretjem elementu modela Future-O® Dimovski narekuje nujnost oblikovanja strateških 
ciljev, vizije, poslanstva in planov. Planiranje se v učečih se organizacijah pojavlja v 
vsakodnevnem delu osebja celotne organizacije, ki deluje povezano v timu. Na ta način so 
vsi skupaj odgovorni za doseganje rezultatov. Organizacija v tej fazi celovito oblikuje 
poslovne in funkcijske strategije. Z njimi se med drugim začrtajo predpostavke procesov 
organizacijskega učenja, ki vzpostavljajo učeče se organizacije. Cilj je ţelen rezultat in 
namera, plan pa predstavlja pot oz. način do tega cilja. Cilje organizacije začne postavljati 
vrhnji management. Pomembno pri tem je, da se vrhnji management zaveda 
pomembnosti povezav med individualnimi cilji posameznikov in temeljnimi cilji 
organizacije. Proces planiranja vsebuje oboje, tako postavljanje ciljev kot tudi planiranje 
sredstev za njihovo uresničevanje. Začne se z opredelitvijo poslanstva in strateških ciljev 
celotne organizacije, pri čemer ločimo med poslanstvom in vizijo organizacije. Poslanstvo 
organizacije je razlog obstoja organizacije, vizija pa je izgled dejavnosti, kulture, 
tehnologije in še mnogo drugih lastnosti te organizacije v prihodnosti. To sta ključni 
izhodišči za snovanje strategij za prihodnost (po Dimovskem et al., 2005, str. 200–202). 
Planiranje pa hkrati posega po predvidevanju in preiskovanju prihodnosti. Tudi na ta način 
je moţno postaviti bodoči program delovanja organizacije (po Dimovskem et al., 2009, 
str. 53). 
 
Učeče se organizacije ţelijo s strateškimi plani doseči dolgoročne strateške cilje. Njihovi 
večji oddelki si zastavljajo taktične cilje in si pri izvedbi večjih strateških planov pomagajo 
s taktičnimi plani. Oblikujejo se za enoletno obdobje, ki jih dopolnjujejo operativni cilji 
manjših oddelkov ali posameznikov (po Dimovskem et al., 2009, str. 55). Proces 
strateškega planiranja v učeči se organizaciji poteka na vseh ravneh in se spreminja. 
Tradicionalni pristopi so planiranje prepustili izključno vodilnim managerjem, učeče se 
organizacije to odpravljajo. Uvaja se sodelovanje med planerji in zaposlenimi iz vseh 
ravni. Učeča se organizacija naj bi pri procesu planiranja sledila šestim smernicam: (1) 
močnemu poslanstvu za večjo predanost zaposlenih, (2) proţnim ciljem (ambicioznim, 
visokim ciljem), (3) okolju s poudarkom na učenju, (4) novi vlogi planskega osebja, (5) 
stalnim izboljšavam in (6) dejstvu o zavedanju začetka in konca planiranja pri vrhnjem 
managementu. Bistvena značilnost novega pristopa planiranja je razviti dinamičen plan, ki 
ni usmerjen samo k taktičnemu planiranju za mesece ali leta vnaprej in oblikovanju fiksnih 
ciljev. Potreben je poudarek na pristopih, ki zagotavljajo izboljšan celoten proces 
poslovodenja, učinkovit odziv na priloţnosti in nevarnosti spreminjajočega se okolja 
organizacije (po Dimovskem et al., 2005, str. 204–207). 
 
Učeče se organizacije morajo oblikovati organizacijsko kulturo po alternativnem modelu 
radikalno decentralizirane organizacije. Poteka postopoma, njegovo bistvo pa je v 
pooblaščanju niţjega managementa, ki s tem pridobi moţnost sprejemanja odločitev in 
prevzemanja odgovornosti. Vrhnji management mu mora biti naklonjen, ga podpirati in 
razumeti. Na vzpostavitev alternativnega modela poslovodenja vplivajo: oblikovanje jasnih 
smernic in okvir poslovodenja organizacije, ustvarjanje klime za ustvarjanje vrhunskih 
rezultatov, opolnomočenje zaposlenih, odgovornost timov, osredotočanje na kupce in 
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oblikovanje odprtega informacijskega sistema s pretokom zanesljiviih informacij med 
zaposlenimi (po Dimovskem et al., 2005, str: 213–215). 
 
Niţji management si pri povečanem obsegu pooblastil, ko sprejemajo in uresničujejo svoje 
odločitve, lahko pomaga s šestimi različnimi orodji: (1) model ustvarjanja dodane 
vrednosti za lastnike (če so pričakovanja lastnikov znana, je odločanje o strategijah laţje); 
(2) model primerjanja z najboljšimi; (3) model uravnoteţenega izkaza poslovanja 
(merjenje uravnoteţenosti ciljev z aktivnostmi); (4) model poslovodenja na temelju 
analize aktivnosti (ugotavljanje dobičkonosnosti); (5) model upravljanja odnosov s kupci 
(prepoznavanje potreb kupcev) ter (6) celovite poslovne informacijske rešitve in 
kontinuirano predvidevanje poslovanja (elektronski prenos informacij in ocenjevanje ter 
postavljanje prednostnih nalog organizacije). Z upoštevanjem načel radikalne 
decentralizacije organizacije privarčujejo, njihova potreba po prirejanju podatkov se 
zmanjša, odziv na spremembe je hitrejši, s tem da se uči tudi celotna organizacija. 
Skupno se poveča učinkovitost poslovanja in uspešnost organizacije. Model je v primerjavi 
s predhodnimi enostavnejši, odzivnejši in ugodnejši do zaposlenih (po Dimovskem et al., 
2005, str. 215–216). 
 
Pri oblikovanju celovite in poslovne strategije se srečamo s strateškim managementom. 
To je poseben tip planiranja, s katerim se oblikuje in implementira strategije. Strategija je 
vsaka poslovna usmeritev organizacije, je dolgoročni načrt doseganja zastavljenega cilja. 
Strateški managerji ločijo med tremi vrstami strategij: korporacijsko ali celovito strategijo 
na ravni organizacije, poslovno strategijo z opredeljenimi potmi zagotavljanja 
konkurenčne prednosti organizacije ali njenega oddelka v panogi (s sodelovanjem ali 
tekmovanjem) ter funkcijsko strategijo določenih funkcijskih področij (primer so: finance, 
trţenje), ki so osredotočene v učinkovito porabo sredstev. Pri oblikovanju celovite 
strategije je zelo pomembno, da je organizacija usmerjena k učenju, ki poteka po korakih 
pridobivanja, interpretacije in uporabe informacij. Aktivno učenje organizacije sestavlja 
obveščenost organizacij (zbiranje obvestil, iskanje informacij, poizvedovanje, opazovanje), 
pretekle izkušnje in izkustveno učenje z eksperimentiranjem. Eksperimentiranje je z 
raziskovalnimi eksperimenti in eksperimenti za testiranje hipotez usmerjeno v prihodnost k 
preizkušanju novih vzorcev. Med seboj se omenjene prakse ne izključujejo, saj obsegajo 
sedanjost, preteklost in prihodnost (po Dimovskem et.al., 2005, str. 217–227). 
 
Pri uresničevanju strategij ima pomembno vlogo taktično planiranje oz. predračunavanje 
(v praksi tudi letno planiranje). Z njim se uresničujejo strateški cilji in strategije. V njihovo 
oblikovanje so vključeni vsi zaposleni iz vseh ravni. Pri izdelavi je pomembno, da se 
omejijo le na nujne podatke, ki so potrebni za uresničitev strateških ciljev. Podatkov 
namreč ne sme biti preveč, saj ima kljub širokim zmoţnostim tehnologija vseeno omejitve, 
hkrati pa morajo biti tudi natančno definirani. Pri taktičnem planiranju je treba uporabljati 
preizkušene postopke ter vzpostaviti povezavo med njimi, drugimi finančnimi procesi in 
celotnim poslovnim procesom organizacije. K uspešnemu uresničevanju strategije med 
drugim pripomore tudi organizacijska struktura. Pomembno je, da organizacijsko strukturo 
učeče se organizacije prilagodimo glede na postavljene strateške cilje, torej izbrano 
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celovito strategijo. Razviti moramo plosko organizacijsko strukturo s širokim kontrolnim 
razponom. Takšna struktura bo namreč omogočala prilagoditev in inovativen odziv na 
nenehno spreminjajoče se okolje ter vzpostavitev novega načina dela (po Dimovskem et 
al., 2005, str. 227–230). 
 
2.4.1.4  Četrti element: proces vodenja in klima znanja 
Četrti element obravnava najpomembnejši proces v učeči se organizaciji, to je avtentično 
vodenje in preusmerja pozornost na posameznika. Podrobno se dotakne načina vodenja in 
sposobnosti vodij, ki ţelijo ustvariti učeče se organizacije ter vzpostaviti ozračje, po 
katerem se bo širilo organizacijsko znanje. Pravilno vodenje je pogoj za uvajanje učeče se 
organizacije. Obvladati morajo specifične veščine na področju ravnanja z ljudmi pri delu, 
planiranja človeških virov in vzpostavljanja ustrezne komunikacije med zaposlenimi. 
Vodilni v učeči se organizaciji razvijajo dodatno še motivacijsko shemo, sistem 
nagrajevanja in vzpostavljajo kulturo zaupanja in odprtosti. Ta element pa ne zanemari 
tudi vloge učenja, izobraţevanja (primer so forumi za učenje) in vzpostavitve celotnega 
sistema poslovodenja znanja.  
 
Vodje morajo ustvarjati skupno vizijo, kulturo in prevzeti participativni slog vodenja, kar z 
zaposlenimi vzpostavi partnerski odnos. Delitev in reševanje problemov ter iskanje 
alternativnih rešitev zanje, skupaj s podrejenimi, vzpodbudi zavest zaposlenih z vseh ravni 
k skupnemu in hitrejšemu uresničevanju ciljev. Vodje imajo tri poglavitne naloge: 
ustvarjajo skupno vizijo, oblikujejo organizacijsko strukturo in »usluţno« vodenje. Ko 
zaposleni poznajo, razumejo, podpirajo in pripomorejo k uresničevanju skupne vizije, so 
njihova dejanja usmerjena v eno smer in povečajo vrednost organizacije v celoti. Ustrezna 
organizacijska struktura, vključno s politikami in strategijami, omogoča učečo se 
organizacijo. Z »usluţnim« vodenjem (angl. servant leadership) pa se posvečajo 
podrejenim z namenom izpolnitve njihovih ciljev in potreb na eni strani in uresničevanju 
poslanstva organizacije na drugi strani. Tako kot je vloga vseh managerjev v učeči se 
organizaciji spremenjena, tudi njihovo vodenje uvaja nov, participativni slog. Slednji se 
vzpostavlja pri timskem delu na delavnicah in s sodobnimi tehnikami. Vrhnji managerji so 
odgovorni za celotno organizacijo, srednji managerji odgovarjajo za poslovne enote in se 
v zadnjih desetletjih krčijo ter preusmerjajo v projektni management z osrednjo vlogo, 
niţji managerji pa so odgovorni za proizvodnjo rezultatov organizacije (po Dimovskem et 
al., 2005, str. 231–239). 
 
En izmed pomembnih elementov vodenja je komuniciranje, ki je lahko formalno (vezano 
na formalna razmerja) ali neformalno (vezano na neformalne skupine). Poteka v treh 
smereh: navzgor, navzdol in horizontalno. Odgovornost za vzpostavitev in vzdrţevanje 
formalnega komuniciranja v naštetih smereh je na strani managerjev. Neformalna 
komunikacija obstaja ob formalni in lahko preskakuje organizacijske ravni ter na ta način 
povezuje vse zaposlene v organizaciji. V učečih se organizacijah je poudarjeno 
komuniciranje v horizontalni smeri z namenom sprotnega reševanja problemov in iskanja 




Človeški kapital je glavno gonilo učečih se organizacij. Managerji iščejo zaposlene, ki so se 
pripravljeni in sposobni učiti, prilagajati, medsebojno spoštovati in komunicirati. Cilj 
ravnanja z ljudmi pri delu je pritegniti, razvijati in vzdrţevati uspešno delovno silo. Pri tem 
ni pomembno, ali gre za obstoječo delovno silo ali na novo zaposlene posameznike. 
Slednje managerji izbirajo z uporabo različnih metod. Učeče se organizacije uporabljajo 
nove pristope zaposlovanja, ki z uporabo interneta razširijo mreţo iskalcev zaposlitve, tuja 
podjetja pa se ţe posluţujejo tudi netradicionalnih virov zaposlenih (primer: iskanje 
zaposlenih med prejemniki socialne pomoči). Primerne kandidate izbirajo na podlagi 
intervjujev, selektivnih testov, ocenjevalnih centrov, referenc ali drugih metod. Učeča se 
podjetja morajo ves čas skrbeti, da se njihova delovna sila uspešno razvija. Ključno je 
usposabljanje, ocenjevanje uspešnosti in notranje napredovanje zaposlenih. Človeški 
kapital namreč pomeni konkurenčno prednost organizacij, ki pa jo je treba znati tudi 
zadrţati. Organizacije vzdrţujejo delovno silo s kompenzacijo denarnih plačil ali 
nematerialnih dobrin, s plačnimi ter nagrajevalnimi sistemi, bonusi ali pa tudi z 
odpuščanji. Kdor ne dosega plana oz. zadovoljivega uspeha, s svojim vedenjem vpliva na 
ostale, zato ga je priporočljivo odpustiti. Če zaposleni odide sam, pa se delodajalcem 
priporoča izhodni intervju, kar organizaciji lahko pomaga k izboljšanju delovanja (po 
Dimovskem et al., 2005, str. 245–251). 
 
Izgradnja učečega se podjetja vključuje tudi vzpostavitev kulture učenja in inovativnosti, 
ki se širi med vse zaposlene. Zaposlenega je treba temu primerno navdušiti, ga voditi in 
skrbeti za njegov individualni razvoj. Odgovornost vodilnih managerjev učečih se podjetij 
je tako tudi vpeljevanje ustreznih sistemov materialnega in nematerialnega nagrajevanja 
in spodbujanja zaposlenih. Pri tem zaposleni delujejo v korist organizacije, so zadovoljni in 
motivirani, kar jim omogoča osebno rast, privlačno prihodnost in privlačno delovno okolje 
(po Dimovskem et al., 2009, str. 69). V organizaciji je potrebno vzpostaviti kulturo 
zaupanja in odprtosti, ki bistveno vpliva na vedenje ljudi in s tem na razvijanje in širjenje 
znanja po organizaciji. Kultura predstavlja nabor nenapisanih pravil, po katerih se 
usmerjajo posamezniki in skladno z njimi tudi delujejo. Gre za prevladujoči način dela in 
miselnosti, ki sprememb ne sprejema hitro, rezultati pa so pozitivni. Ljudje, ki delujejo v 
kulturi zaupanja in odprtosti, razvijajo interese, navdušeno sprejemajo nova znanja, jih 
delijo z drugimi ter so hkrati pripravljeni graditi ideje drugih (po Dimovskem et al., 2005, 
str. 264–268). 
 
S četrtim elementom pa mora manager vzpostaviti še celovit sistem poslovodenja znanja. 
Razviti je treba management znanja in ga uvajati preko mehanizmov, ki smo jih spoznali v 
podpoglavju o determinantah učeče se organizacije, natančneje pri obvladovanju znanja. 
 
2.4.1.5  Peti element: oblikovanje in implementacija modela  
Oblikovanje in implementacijo modela opisuje peti element, ki z namenom uresničenja 
koncepta v praksi organizacijam ponuja različna orodja. Predstavlja jedro Future-O® 
modela. Organizacija si poslovne rezultate izboljša z opolnomočenjem zaposlenih, 
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participativnim vodenjem, odprtimi komunikacijami znotraj in zunaj organizacije, 
prilagodljivo organizacijsko kulturo, skupno vizijo, praksami osebnega mojstrstva, 
oblikovanjem mentalnih modelov, s procesom timskega učenja, sistemskim mišljenjem, 
procesnim organizacijskmi ustrojem in izgranjo celovitega informacijskega sistema za 
celovito podporo poslovanju. Uresničevanje novega koncepta se razvija skozi managerske 
funkcije procesnega managementa. To so planiranje, organiziranje, vodenje in 
kontroliranje.  
 
Vrhnje vodstvo učečih se organizacij se usmerja k oblikam in idejam, temelječih na ţivem, 
dinamičnem sistemu. Organizacije ţelijo prednostni poloţaj na trgu, pri strankah, dobičku, 
sredstvih, kapitalu in delovnih mesth. Sprva je treba oblikovati vizijo, ki organizacije 
pripelje do oblikovanja celovite strategije. Prav ustrezna strategija prinaša moţen poslovni 
uspeh. Vse bolj se uveljavlja participativno oblikovanje strategij (v sodelovanju z 
zaposlenimi), saj jih osebje na ta način bolj predano uresničuje. Določiti je treba kritične 
dejavnike uspeha in osrednjih procesov poslovanja, zavzeti stališča o ključnih strankah, 
njihovih zahtevah in zahtevah dobaviteljev. Lahko se izkaţe, da je treba za učinkovitejše 
delovanje managementa in osebja organizacije prenoviti organizacijsko kulturo, oblikovati 
samousmerjajoče time, na novo določiti odgovornost managementa in spodbujati tesno 
sodelovanje vseh članov organizacije (to je proces opolnomočenja zaposlenih). Vodilni 
managerji učečih se organizacij uveljavljajo prenos njihovih nalog in moči odločanja na 
vse zaposlene. Pogoj za to je izobraţenost podrejenih, visoka motiviranost in 
ozaveščenost o skupnih ciljih podjetja. Kar se tiče kakovostnega vodenja zaposlenih, 
morajo vodje znati oz. poskusiti voditi demokratično, brez uporabljanja legitimne in 
prisilne moči ter moči nagrajevanja. Svojim zaposlenim na ta način dajejo večje 
pristojnosti, uporabljajo participativni slog vodenja, s čimer podrejeni pridobijo priloţnost 
samostojnega odločanja. Zaposleni pa se morajo, če ţelijo podati svoj prispevek k 
uspešnemu poslovanju podjetja, naučiti osnov disciplinarnega managementa. To pomeni, 
da morajo znati: oceniti določeno situacijo (angl. Evaluate), načrtovati doseganja 
postavljenih ciljev (angl. Plan), delati z namenom uresničevanja teh ciljev (angl. Do), 
preveriti ali so cilji doseţeni (angl. Check) in morebitne napake popraviti (angl. Act). Temu 
procesu pravimo zanka učinkovitega vodenja oz. zanka EPDCA. Disciplinarnost se 
navezuje na zaposlene vseh nivojev, da opravijo celotno svoje delo. Pri opravljanju 
svojega dela bodo zaposleni tako prehajali skozi celoten proces EDCPA zanke. Vsakokrat 
ko se zanka sklene, organizacija izboljša svoje poslovanje in s tem vstopi v nov ciklus. Z 
nenehnim ponavljanjem ciklusov nastane nikoli končana spirala izboljšav (po Dimovskem 
et al., 2005, str. 274–278). 
 
Peti element razlaga o pomembnosti prizadevanj učečih se organizacij po odprtih 
komunikacijah, ki omogočajo pretok informacij in povezovanje znanj med oddelki različnih 
ravni organizacije. Vodje lahko za spodbujanje medfunkcijske komunikacije usposobijo 
kader, ki nastopi kot prevajalec pri sodelovanju timov iz različnih oddelkov, ali oblikujejo 
time različnih funkcij za reševanje problemov ključnih strank. Moţnost medfunkcijski 
komunikaciji predstavlja tudi zbliţevanje in premeščanje osebja po organizaciji, redni 
sestanki, oblikovanje medfunkcijskih timov ali oblikovanje specializirane inovatorske mreţe 
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z vodjem, ki po organizaciji reklamira inovatorski projekt. Na ta način v organizaciji 
nastaja horizontalna komunikacija, ki izzove porajanje idej, izbor najustreznejše moţnosti, 
njeno uresničitev in razbija pregrade v komunikaciji med osebjem. Krajša kakor je 
komunikacijska pot, hitrejši je pretok informacij in napredek. Izvedba projektov je v tem 
primeru uspešnejša. K temu veliko pripomore ustvarjanje skupnega jezika med osebjem, 
organiziranje sejmov znanja in upoštevanje pravila deljenja znanja. (po Dimovskem et al., 
2005, str. 287–289).      
 
Po Dimovskem (2005, str. 292–299) timsko delo v učeči se organizaciji zaznamujeta 
projektna narava dela in virtualna podpora. Uporaba projektnega managementa postaja 
vse pomembnejša, informacijsko-komunikacijska tehnologija pa spreminja način delovanja 
timov in način njihovega vodenja. Managementu to pomeni velik izziv, saj se morajo v 
tem primeru vse štiri temeljne funkcije managementa prilagoditi virtualnemu okolju, ki 
nima časovnih in geografskih ovir. To nakazuje na dinamično, prilagodljivo in predvsem 
začasno strukturo organizacije. V njenem okviru delujejo virtualni timi, ekipa 
posameznikov, ki jih povezuje ţelja po skupnih zastavljenih ciljih. Vodenje tovrstnega tima 
zahteva učinkovitega vodjo, ki mora pri prehodu na virtualno izraţanje jasno določiti 
modele vedenja in komunikacijsko vizijo. Dodatno mora skrbeti za motivacijo udeleţencev, 
opredeliti pravila komunikacije, zgraditi zaupanje, razvijati osebni razvoj članov tima in 
tudi priskrbeti morebitne povratne informacije. Dobrega vodja virtualnih timov torej 
odlikujejo komunikacijske sposobnosti, sposobnost razumevanja članov, imeti mora jasno 
opredeljeno vlogo in primerno, samozavestno ter jasno vedenje. 
 
Naslednja značilnost, ki jo v petem elementu razvijajo učeče se organizacije, je 
organizacijska kultura. Oblikuje se prost pretok informacij, zavedanje pomena organizacije 
kot celote, odprtost, prilagajanje spremembam okolja, brezmejnost, enakost, nenehne 
izboljšave in tveganje. Na ta način so se organizacije sposobne uspešno odzivati na 
variabilno okolje, da bi dosegle koristne spremembe. V takšni organizacijski kulturi je 
ključna naloga managerjev ustvarjanje skupne vizije in poslanstva organizacije, ki ustvarja 
ţeleno sliko organizacije in opredeljuje njene glavne načrte v prihodnosti. Vizijo je namreč 
treba širiti, saj jo morajo zaposleni poznati, jo razumeti, podpirati in uresničevati. Ravno 
zato je pozornost v učečih se organizacijah še posebej namenjena odprti komunikaciji. 
Zavedajo se namreč, da njihova uspešnost izhaja iz posameznikov. Organizacije naj zato 
razvijajo prakse osebnega mojstrstva, s čimer podpirajo zaposlene pri uresničevanju ţelja 
in njihovih ciljev. Radovednost zaposlenega, gorečnost in ocena tistega, kar ţeli, 
posameznika pripravi do aktivnega delovanja. Osebno mojstrstvo oblikuje in poglablja 
osebno vizijo, hkrati pa deluje sinergično na organizacijske cilje. Je vseţivljenjski proces 
učenja, ki ga manager učečega se podjetja vsekakor spodbuja. Po drugi strani pa morajo 
organizacije oblikovati mentale modele, ki vplivajo na način videnja posameznika in 
njegovega razumevanja realnosti. Mentalni modeli usmerjajo posameznike k podobnemu 
razmišljanju in reševanju problemov. Če organizacija ţeli spremeniti ta prepričanja, 
vrednote in predstave, mora biti dovolj spremenljiva ter odprta za okolje. Člani morajo biti 
pripravljeni razpravljati in poslušati mnenja drugih ter po potrebi svoje lastne predstave 
tudi spreminjati. To pomeni, da se morajo iz razloga izboljšanja poslovnih rezultatov tudi 
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povezovati in skupno (timsko) učiti. Timsko učenje je stalno učenje posameznikov, ki so 
vključeni v timsko delo. V procesu timskega učenja si posamezniki povečujejo svoje 
individualno znanje z izmenjavo izkušenj, s čimer se uči celotna ekipa. Ločimo štiri sloge 
učenja: divergent, asimilator, konvergent in prilagajalec1. Nekateri dajejo večji poudarek 
konkretnim izkušnjam, drugi si koncepte predstavljajo. Stalno učenje postaja nuja in 
obveznost sodobnih organizacij (po Dimovskem, et al., 2005, str. 302–308). 
 
Dimovski (2005, str. 308–310) v tem elementu poudarja tudi sistemsko mišljenje. 
Managerji učečih se organizacij morajo na probleme gledati kot na sistem, ki je neka 
celota, a je sestavljen iz manjših delov. Razumeti morajo, da ima ta sistem povezane 
dogodke in sestavne dele, ki jih je treba preučevati in povezovati. Senge sistemsko 
mišljenje oznanja za temeljni kamen svoje teorije učečih se organizacij. S praksami 
sistemskega mišljenja se pogled razširi, s čimer so cilji in problemi del večje strukture in 
ne več splet nepovezanih dogodkov. Sistemsko mišljenje poteka preko štirih faz: videnja 
in razumevanja dogodkov, proučevanja preteklih tovrstnih pojavov, opredelitve sistemske 
strukture (katere sile so vplivale na pojav) in z razumevanjem mentalnih modelov, s 
katerimi pojasnimo, ali tudi naše mišljenje dopušča ponavljanje situacij.  
 
Vsebina petega elementa je nazadnje še procesni organizacijski ustroj in izgradnja 
celovitega informacijskega sistema. Procesni organizacijski ustroj organizaciji zagotavlja 
proţnost kadrov, širši kontrolni razpon, preprosto obliko, opolnomočenje zaposlenih, 
spodbudo notranjega podjetništva, vodoravno strukturo, spodbujanje sodelovanja, 
omogočanje uravnoteţenosti med finančnimi in nefinančnimi kazalniki ter zahtevo po 
elektronski tehnologiji. Izgradnja celovitega informacijskega sistema za podporo 
poslovanju v organizaciji pomeni enostavnejše zbiranje, iskanje, obdelovanje, 
shranjevanje in posredovanje informacij. Tovrstni sistemi poveţejo celotno organizacijo in 
dejavnosti v omreţje. Managerjem predstavljajo opomnik, zaposlenim pa odziv na 
priloţnosti njihove organizacije (po Dimovskem, et al., 2005, str. 310–317). 
 
2.4.1.6  Šesti element: spremljanje procesa in vrednotenje doseţkov 
Organizacije, ki ţelijo postati učeče se organizacije, morajo svoj proces preobrazbe 
spremljati in doseţke ovrednotiti. Kontrola je nujni sestavni del procesa managementa. 
Organizacije morajo spremeniti način kontrole, ki ne sme biti več birokratska, ampak 
decentralizirana. Pri tem je enako pomembno ugotavljanje ujemanja ciljev med 
posamezniki, timi in organizacijo. Spremljanje učinkov učeče se organizacije pomeni tudi 
merjenje njenih internih zmoţnosti in eksternih razmerij. Element obravnava sodobne 
pristope spremljanja uspešnosti. Merjenje uspešnosti sodobnih organizacij upošteva 
pregledovanje in kontrolo tako finančnih kot tudi nefinančnih kazalnikov. Po opravljeni 
kontroli in oceni je treba v organizacijo vgraditi pridobljene rezultate ter predlagane 
spremembe. Podjetje s tem nadgradi svoje konkurenčne sposobnosti, s čimer pridobi 
                                        
1 Glej: Dimovski et al., 2005, str. 308. 
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moţnost primerjanja z najboljšimi v panogi. Pri vsem tem ne sme pozabiti na 
ovrednotenje svojega intelektualnega kapitala in vrednosti podjetja.   
 
Učeče se organizacije se odmikajo birokratski kontroli, ki poudarja nadzor in vpliv na 
zaposlene skozi uporabo pravil ter drugih formalnih mehanizmov. Za birokratsko kontrolo 
so namreč značilni kontrolni sistemi, stroga hierarhična kontrola na vrhu organizacijske 
piramide, avtoriteta od spodaj navzgor, opisi delovnih mest na podlagi delovnih nalog, 
nagrade za doseganje individualnih standardov uspešnosti in še bi lahko naštevali. 
Sodobne organizacije to opuščajo in se pribliţujejo konceptu decentralizirane kontrole, ki 
se opira na kulturne vrednote, tradicijo, skupna prepričanja in zaupanje. Takšen način 
zaposlene spodbuja, da delujejo v smeri organizacijskih ciljev. Pri tem je managerjem 
učečih se organizacij na voljo več načinov kontrole. To so vedenjska kontrola 
(samokontrola zaposlenih), uravnoteţeni sistem kazalnikov, mednarodni standardi 
kakovosti in management odprtih knjig. Vedenjska kontrola pomeni uporabo druţbenih 
vrednot in norm, kot so organizacijska kultura, skupne vrednote, zavezanost, tradicije in 
prepričanja. Uporabljajo jo v manjših organizacijah ali oddelkih. Njen namen je, da bi si 
zaposleni sami postavljali cilje in nadzirali svojo uspešnost. Pogoj za to so samo močni 
vodje, ki imajo jasno opredeljene meje delovanja zaposlenih. Naslednji način kontrole, 
uravnoteţeni sistem kazalnikov (BSC), je pristop, ki predstavlja več dimenzij kontrole. 
Managerjem prikaţe celovito stanje v organizaciji v določenem obdobju. Njegovi kazalniki 
so: finančna uspešnost, vidik strank, interni poslovni proces in zmoţnost organizacije za 
učenje in rast. Na teh štirih področjih managerji opredelijo največ pet ključnih kazalnikov 
(skupno jih je potem 20), ki jim olajšujejo sporočanje o merilih uspešnosti določenega 
kazalnika v določenem obdobju po vsej organizaciji. Tretji način kontrole, mednarodni 
standardi kakovosti, postavljajo enotne smernice in določajo, kaj naj organizacije storijo, 
da bodo njihovi izdelki ali storitve ustrezali visokim zahtevam standardov. Njihovo 
vzpostavljanje je dolgotrajno, drago, a zelo učinkovito. Najbolj znani tovrstni standardi so 
ISO 9000. Zadnji način kontrole je management odprtih knjig, ki vsem zaposlenim 
razkriva finančne informacije in rezultate. Njihov cilj je, da bi zaposleni spoznali finančno 
stanje organizacije, svojo vlogo v organizaciji ter začeli razmišljati kot lastnik in ne kot 
najeta delovna sila (po Dimovskem et. al., 2005, str. 318–322).  
 
Šesti element udejanjanje polno razvite učeče se organizacije povezuje z učenjem in 
njegovimi cilki. Glavni cikli so: cikel učenja posameznika, cikel timskega učenja in cikel 
organizacijskega učenja (Slika 6). Cikel učenja posameznika postopa kot osnova znanja 
organizacije in ga vsak posameznik razvije skozi lastne procese osmišljanja. Znanje 
posameznikov postane ustreznejše za izvedbo neke naloge šele takrat, ko ga delijo z 
drugimi v timu. Govorimo o procesu posameznikov/timov, ki se nadaljuje s ciklom 
timskega učenja. Timi širijo svoja znanja s procesi »vedeti, kako« in »vedeti, kaj«. Z njimi 
se timi učijo tekočega izvajanja nalog, iskanja novih sposobnosti in zamisli. Za opravljanja 
novih aktivnosti pa mora učenje potekati tudi po celotni organizaciji. Na tej stopnji se 
pojavi vmesni cikel učenja, to je cikel timskega/organizacijskega učenja. V tem 
povezovalnem procesu timi med seboj sodelujejo, izmenjujejo svoja znanja, pridobivajo 
vire udejanjanja znanja in na ta način izboljšujejo sposobnosti organizacije. Najvišje med 
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vsemi cikli učenja pa je cikel organizacijskega učenja. Z njim posamezniki ali ekipe iščejo 
načine, kako povezati znanja timov in jih prilagodili na vizijo ciljev organizacije. Ključno 
vlogo v ciklu organizacijskega učenja igrajo: vrhnji management, delovni timi in ključni 
posamezniki drugih ravni organizacije. Zamisli zaposlenih v proizvodnji in zamisli vodilnih 
imajo potemtakem enak izvor ter jih je treba spodbujati. Celovit model vzpostavitve 
poslovodenja znanja pa prikazuje dodatno še tri kompleksne razvojne stopnje učeče se 
organizacije po nemškem modelu, raziskovalcev North-a in Papp-a. S prvo fazo se 
priporoča oblikovanje informacijskega sistema in okolja spodbude k preoblikovanju, ki se 
stopnjuje v drugi fazi, ko vodje prevzamejo odgovornost za širitev koncepta. V tretji fazi 
vodstvo formalizira strategijo in preoblikuje vizijo, poslanstvo in strateške cilje. S tem se 
opravi še odločilen pristop, ko vodilni na vseh ravneh spodbujajo nastanek in širitev 
znanja (po Dimovskem et.al, 2005, str. 322–326). 
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Vir: Dimovski et. al., 2005, str. 324. 
 
Učinke uvedbe učeče se organizacije morajo organizacije pri svojem delovanju tudi 
spremljati. Za to je potreben sistem, ki spremlja tako interne zmoţnosti kot tudi zunanja 
razmerja organizacije in jih ohranja v ravnoteţju. Pod internimi zmoţnostmi razumemo 
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sposobnost dinamičnega učenja, trajnostnega tekmovanja in odločanja na podlagi znanja. 
Med eksterna razmerja pa štejemo vplivno povezovanje, inteligentno ustvarjanje razmerij 
in pozorno nadziranje. Sodobni managerji imajo na voljo pristope spremljanja uspešnosti 
učeče se organizacije: (1) koncept stroškov po aktivnosti poslovnega procesa (SAAP); (2) 
predračunavanje na podlagi aktivnosti za izdelavo stroškovnega učinkovitega predračuna; 
(3) poslovodenje na podlagi analize aktivnosti, pri kateri uporabijo informacije, ki so jih 
pridobili s pristopom SAAP z namenom izboljšanja poslovanja; (4) koncept stroškov 
ţivljenjskega cikla poslovnega učinka z ugotavljanjem višine stroškov v njegovih 
posameznih obdobjih; (5) koncept ciljnih stroškov; (6) teorija omejitve z obvladovanjem 
in uravnavanjem omejitev; (7) benchmarking ali primerjava z najboljšimi v panogi; (8) 
koncept ravno ob pravem času ali koncept brez zalog; (9) celovito obvladovanje kakovosti 
(TQM); (10) koncept nenehnih izboljšav poslovanja in (11) prenova poslovnih procesov. V 
te moderne koncepte morajo managerji poleg finančnih umestiti tudi nefinančne 
kazalnike. Vrednotenje uspešnosti poslovanje namreč ne sme zajeti le enega cilja. Najbolj 
uveljavljen je uravnoteţeni sistem kazalnikov. Model je namenjen večdimenzionalnemu 
merjenju uspešnosti, pri katerem cilji in kazaniki izhajajo iz vizije in strategije podjetja. 
Njegove vidike preko katerih merijo uspešnost poslovanja in glavne značilnosti prikazuje 
Slika 7 (po Dimovskem et al., 2005, str. 331-340). 
 
Slika 7 : Uravnoteţeni sistem kazalnikov 
 
FINANČNI VIDIK (VIDIK 
LASTNIKOV)
Kako naj nas vidijo stranke, da 




V katerih poslovnih procesih se 
moramo izkazati, da bomo 
zadovoljili delničarje in stranke?
VIDIK UČENJA IN RASTI
Kako naj okrepimo svojo 
sposobnost za spremembe in 
izboljšave, da bomo uresničili 
vizijo? 




Kako naj nas vidijo stranke, 







Vir: Dimovski et.al., 2005, str. 338. 
 
Cilj učečih se organizacij je konkurenčna prednost. Zato je treba vse predlagane novosti 
uvesti v organizacijio, kar zagotavlja povečanje konkurenčne sposobnosti organizacije. 
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Učinkovit pripomoček pri tem je Porterjeva veriga vrednosti2, ki daje celostno podobo 
prednosti in slabosti ter moţnosti in nevarnosti organizacije. S tem podjetje analizira 
področja, ki jih obvlada bolje od konkurence, kar pa še ni dovolj. Organizacija mora za 
doseganje konkurenčne prednosti dodatno poslovoditi odnose tudi s konkurenco (po 
Dimovskem et.al., 2005, str. 341-344). Pri tem ne smejo pozabiti na ovrednotenje 
finančnega in intelektualnega kapitala. Slednjega sestavljajo: (1) človeški kapital 
(predstavlja znanje v glavah zaposlenih), (2) strukturni kapital (to so organizacijski 
postopki poslovanja) in (3) realcijski kapital (to je znanje, zajeto v povezavah z zunanjim 
okoljem). Organizacija mora intelektualni kapital ovrednotiti, saj predstavlja ključni 
potencial organizacij (po Dimovskem et.al., 2005, str. 347–349). 
 
2.4.1.7  Sedmi element: (za)sidranje sprememb in širitev koncepta  
S sedmim elementom širimo koncept in nadaljujemo celoten proces vzpostavitve in 
ohranjanja učeče se organizacije. Vzpostavljene modele in koncepte, opisane v ostalih 
šestih elementih, moramo vzdrţevati in nadgrajevati. Poskrbeti je treba za prilagoditev 
implicitnega znanja v osrednje procese organizacije, vzdrţevanje zmagovalnega 
potenciala, vzdrţevanje strategije sodelovanja, prilagoditev kulture nenehnega učenja in 
trajno izmenjavo ter širitev medorganizacijskih znanj in izkušenj. Element opisuje še vlogo 
managerja pri medorganizacijskih procesih povezovanja.  
 
Temelji za uvedbo koncepta učeče se organizacije so: skrb za sodelovalno organizacijsko 
kulturo z nenehnim učenjem, sploščena organizacijska struktura, spodbujanje zaposlenih 
k učenju, prenosu znanja, socializacija, interna izobraţevanja in mentorstva (po Ivanku, 
2007, str. 152). 
 
Proces prenašanja znanja je zahteven proces. Njegova uspešnost je odvisna od 
odstranitve medosebnih in organizacijskih ovir. Teţave se največkrat pojavijo pri 
implementaciji implicitnega znanja v osrednje procese organizacije. Lahko se zgodi, da 
managerji neustrezno spodbujajo prenašanje znanj, ali na strani zaposlenih ni timske 
usmeritve, vzpostavljene ustrezne klime in kulture med njimi, zaupanja, ustreznega 
reševanja konfliktov in motivacije za prenašanje znanj. Vzrok so lahko tudi nerazviti 
sistemi za shranjevanje ustvarjenega znanja, slaba podpora informacijske tehnologije in 
neustrezna organizacijska struktura ali prostori organizacije. S tem lahko opredelimo 
najpomembnejše dejavnike, ki vplivajo na prenos znanja: vodenje, organizacijska kultura, 
struktura, poslanstvo organizacije, vrsta zaposlenih, obseg in oblika poslovanja ter 
tehnološka podpora temu procesu. Potreben je načrtni pristop k identifikaciji znanja in 
oblikovanju sistema za njegov prenos, ki pomeni kombinacijo pristopa na podlagi 
socializacije in informacijske tehnologije. Organizacijam, ki jim primanjkuje določenih 
znanj, sposobnosti ali virov, veliko prednost predstavljajo strategije sodelovanja. 
Sodelovanje z drugimi jim omogoča priloţnosti na novih trgih. Največkrat je motiv 
sodelovanja med organizacijami prav učenje. Mreţe učečih se podjetij zapletenih panog 
                                        
2 Porterjeva veriga vrednosti (glej Dimovski et al., 2005, str. 342–343) 
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lahko skupaj doseţejo več. Njihovo delovanje je odvisno od intenzivnosti in dolgoročnosti 
odnosov ter skupnih strateških povezav, ki zagotavljajo prenos tacitnega znanja. Pri teh 
medorganizacijskih povezavah je velik problem v zadrţevanju znanja (ki se pojavi kot 
obrambni mehanizem). Pogoj za prenos znanja je tako medsebojno zaupanje, 
pripravljenost imetnikov znanja za njegov prenos in pripravljenost prejemnikov znanja za 
absorbcijo novega znanja. Medorganizacijske povezave pri procesu učenja zaznavajo dve 
situaciji: sodelovalno in tekmovalno učenje. Pri sodelovalnem gre za učenje od druţabnika 
ali učenje z njim. V primeru tekmovalnega učenja pa gre za asimetrično obliko učenja s 
pomanjkanjem zaupanja in tako imenovano »zapornikovo dilemo«. Če ţeli eden igralec 
izboljšati svoj poloţaj z »izdajo« drugega, nastane skupna škoda. Le strategija 
sodelovanja in skupnega učenja zagotavlja obojestranske koristi. Pri tem je pogoj, da je 
učenje formalno opredeljeno, da je partner sposoben učenja in posredovanja znanja 
ostalim članom organizacije. S tem ustvarja kolektivno znanje (po Dimovskem et.al, 2005, 
str. 349–356).  
 
Učinkovitost prenosa znanja v organizacijah je v veliki meri odvisna od organizacijske 
kulture. Kultura nenehnega učenja se lahko razvije, ko zaposleni podpirajo inovativnost in 
učenje. S tem zaposleni sprejmejo določeno tveganje in moţnosti za napake, iz katerih se 
bodo nekaj naučili. Management mora pri tem oblikovati jasna sporočila in navodila o 
ţelenem vedenju zaposlenih, brez avtoritativnega vodenja in ustrahovanja podrejenih. 
Vodstvo je pozivano k pripravljenosti na vprašanja in pripravljenosti poslušanja, po 
moţnosti tudi na spremembe svojih stališč in načina dela (po Dimovskem et.al, 2005, str. 
356–358).  
 
Za uvedbo koncepta učeče se organizacije je potrebno tudi povezovanje z okoljem. Okolje 
predstavljajo konkurenti, dobavitelji, stranke in ostali zunanji sodelavci. Tesne 
medorganizacijske povezave delujejo po konceptu »dobim-dobiš«, ko rešitve vsem 
udeleţencem predstavljajo neko korist. Gradnja in vzdrţevanje povezave vzpostavlja 
ozračje zaupanja. V primeru medorganizacijskih povezovanj učeče se organizacije 
postavljajo integracijske managerje. Njihova zadolţitev je vodenje zdruţevalnega procesa, 
hitro učenje in hiter odziv na spremembe okolja. Te spremembe managerji podpirajo, 
uvajajo in se sočasno tudi sami izpopolnjujejo. Odlikuje jih pet ključnih lastnosti: 
poznavanje prevzemajočega podjetja, odločnost, obvladovanje poslovodenja v 
spreminjajočem se okolju, odgovornost in neodvisnost ter sposobnost premagovanja 
čustvenih in kulturnih razlik. Prav tako lahko učečim se organizacijam veliko novih 
priloţnosti in manj stroškov ter laţje soočanje s teţavami omogočajo povezave z 
dobavitelji. Te strateške povezave pripomorejo k hitrejšemu razvoju spretnosti in virov v 
primerjavi s samostojnim poslovanjem organizacij. Temeljni proces pri širjenju koncepta 
učeče se organizacije je tudi stalno spremljanje zadovoljstva uporabanikov proizvodov oz. 
storitev. Ugotavljati je treba njihove potrebe, zahteve in ţelje, ki lahko vplivajo na 




2.4.2 Model USP 8 korakov 
Model USP 8 korakov so razvili člani Inštituta za učeča se podjetja (v nadaljevanju: 
Inštitut USP) iz Ljubljane. Model v osmih korakih na preprost, pregleden in sistematičen 
način predstavlja elemente koncepta učeče se organizacije. Koraki so sicer zaporedni, 
vendar se med seboj prepletajo in povezujejo. Isti inštitut je razvil tudi standard USP S-
10, ki z desetimi področji predstavlja orodje za uvajanje in spremljanja koncepta učečega 
se podjetja. Njihov namen je spodbuda k uvajanju koncepta učečega se podjetja in 
zagotavljajo konkurenčno prednost, poslovno odličnost, celovito in sistemsko vodenje 
organizacije, razvoj človeških virov, znanja, učenja in inovativnosti. Vsak izmed desetih 
standardov obravnava določeno področje, skupaj pa zajemajo vse elemente koncepta 
učečega se podjetja. Standardi govorijo o viziji znanja, o učenju, o vodjih, o organizacijski 
kulturi, o notranjih sistemih delovanja, o motivacijskem okolju, o organizacijskem učenju 
ter o poslovni in osebnostni rasti (po Ivanku, 2007, str. 136–137). 
 
Slika 8 : Model USP 8 korakov 
 
5. KORAK 6. KORAK 7. KORAK 8. KORAK



































Vir: Ivanko, 2007, str. 139. 
 
Slika 8 prikazuje korake modela USP 8 korakov, kot ga predstavlja Ivanko (2007, str. 
136–145). V prvem koraku se vodstvo seznani s konceptom učečega se podjetja in 
sprejme Listino učečega se podjetja, ki je temeljno vodilo razvojnega dela Inštituta USP. 
Vodstvu organizacij to pomeni zavezo k delovanju v skladu z načeli učečega se podjetja, 
hkrati pa tudi strateško orientacijo. Listina je sestavni del protokola včlanjevanja podjetij v 
Inštitut USP. Temeljna načela učečega se podjetja govorijo o viziji znanja in učenja kot 
strateški misli učečega se podjetja. Govorijo tudi o organizacijski kulturi sprememb, o 
vzornih vodjih, celovitem sistemskem pristopu, o načrtovanju učenja, gospodarjenju z 
znanjem, pozitivnem organizacijskem ozračju, o nudeni poslovni priloţnosti zaposlenim, o 
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naloţbah v znanje ter o namenjanju pozornosti učeči se organizaciji. V drugem koraku se 
analizira razvojna stopnja USP in na podlagi njenih rezultatov izdela okvirni program USP. 
S tem ţelimo pripraviti dober program uvajanja in razvoja USP, ki ga potrdi vodstvo. S 
tretjim korakom vodstvo oblikuje ustrezna delovna telesa, sproţi obveščevanje zaposlenih 
o uvanjanju novosti, jih začne prepričevat o njihovih prednostih in začne pridobivati 
njihovo podporo. S tem se postavi podporno okolje, oblikuje projekt in ključne projektne 
skupine za nadaljni postopek uvajanja modela USP 8 korakov. Sledi četrti korak, ko se 
prične ustvarjanje strateške infrastrukture učečega se podjetja. Vodstvo oblikuje ali 
obnovi vizijo, poslanstvo, cilje in strategije. Ivanko (2007, str. 141) to poimenuje izdelava 
in sprejetje t. i. strateškega kreda, in dalje pojasnjuje: »Ţe pojem »strateški kredo« 
pomeni, da vodstvo komunikaciji oz. participaciji sodelavcev pri ustvarjanju nove razvojne 
paradigme (USP) nameni posebno pozornost. Izvede se tudi strateška analiza 
organizacijske klime (mitov, navad, miselnih vzorcev, vrednot); postavijo se cilji in poti 
nadaljnega razvoja organizacijske kulture.« Pozornost pa mora vodstvo usmeriti tudi v 
merjenje zadovoljstva zaposlenih ter vzpostavitvi motivacijskega sistema zaposlenih. V 
petem koraku je treba vzpostaviti komunikacijski sistem. Vodstvo mora vzpostaviti 
komunikacijsko mreţo, ki bo nemoteno povezovala vse ravni organizacije in olajšala 
prenos tako informacij kot tudi znanja. Pri tem igra ključno vlogo usposabljanje 
managementa in zaposlenih. S šestim korakom se postavijo mreţe sistemskih projektov 
učečega se podjetja. Ključni je projekt gospodarjenja z znanjem in mreţno vodenje 
projektov v medsebojni povezavi, kot celovit sistem. To pomeni, da morajo sistemi 
delovati skladno med seboj in vsak posebej. Za primer ugotavljanja pomanjkljivosti in 
napak v sistemih so pomembni standardi USP S-10 in ustrezno usposobljeni notranji ali 
zunanji presojevalci. Slednji hitreje odkrijejo posamezne napake in sproţijo postopke 
popravkov. Sedmo po vrsti je ocenjevanje stanja in utrjevanje sprememb, ki smo jiih 
dosegli do sedaj. To je kontrolna točka uspešnosti, s katero uspešne aktivnosti utrjujemo 
in promoviramo med zaposlenimi, na neuspešnih pa okrepimo aktivnosti z namenom 
popravka rezultatov. Vsebina zadnjega, osmega koraka je načrtovanje nadaljnega 
dolgoročnega razvoja učečega se podjetja. To lahko doseţemo na podlagi analize 
dosedanjih aktivnosti s pripravo načrta za vnaprej. Ko podjetje na podlagi zunanje presoje 
izpolnjuje standarde USP S-10, pridobi certifikat Učeče se podjetje, kar kaţe na 
inovativno, konkurenčno in na znanju temelječe podjetje.  
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3 ZAVAROVALNO ZASTOPNIŠKA AGENCIJA 
 
 
3.1 SPLOŠNO O ZAVAROVALNIŠTVU 
 
Starman (2007, str. UZS-1.1-1) pravi, da je bistvo zavarovanje v vzajemnosti in 
solidarnosti subjektov v t. i. rizični skupnosti. V tej rizični skupnosti se je postopoma 
pojavil posrednik (zavarovalnica), ki je zbiral sredstva, jih nalagal, plemenitil ter izplačeval 
tistim, ki jih je doletela nesreča. Na ta način je nastala organizirana dejavnost 
zavarovanja. 
 
Zavarovalništvo je širok pojem, ki ga glede na vidik preučevanja razlaga več definicij. 
Najbolj znana opredelitev obravnava zavarovanje z druţbenoekonomskega vidika. 
Zavarovalništvo opredeljuje kot gospodarsko dejavnost, ki ima pomembno vlogo na 
področju zagotavljanja materialne dimenzije varnosti. Varnost je za področje dela vsakega 
posameznika potreba in pogoj za njegovo delovanje, ustvarjanje in razvoj. Ţnidaršič 
(2004, str. 55–61) varnost opredeljuje kot vrednoto in dobrino zavarovalništva, ki jo je 
mogoče kupiti. Poslanstvo zavarovalništva je prodaja obljube po izplačilu škode ali 
dogovorjene zavarovalne vsote v slučaju nastanka zavarovalnega dogodka oz. 
zavarovalnega primera.  
 
Med subjekte zavarovalnega trga uvrščamo uporabnike zavarovalnih storitev in 
zavarovalnice (v vlogi ponudnikov tovrstnih storitev), njihov vmesni člen pa so lahko 
zavarovalni zastopniki ali zavarovalni posredniki. Zavarovalni trg je močno povezan z 
organom za zavarovalni nadzor, zdruţenjem zavarovalnic in zdruţenjem zavarovalnih 
posrednikov, zato tudi te štejemo med subjekte zavarovalnega trga. Zavarovalni nadzor v 
Sloveniji izvaja Agencija za zavarovalni nadzor (po J. Levartevi, 2007, str. UZS-1.3-1 – 
UZS-1.2-5). Zavarovalne posle smejo opravljati gospodarski subjekti, ki so predhodno 
pridobili dovoljenje Agencije za zavarovalni nadzor Republike Slovenije. Zavarovalne posle 
smejo opravljati v tistih zavarovalnih vrstah, za katere so pridobili dovoljenje (Zzavar, 3. 
člen). 
 
V Sloveniji področje opravljanja zavarovalnih poslov ureja Zakon o zavarovalništvu (Zzavar 
Ur. list RS, št. 109/2006-UPB2). Zakon je bil sprejet leta 2000, nekajkrat spremenjen, 
zadnja sprememba pa je bila v letu 2009. V osnovi opredeljuje, kateri poslovni subjekti 
lahko opravljajo zavarovalne posle, določa okvire poslovanja, nadzora poslovanja in 
prenehanje zavarovalnic. Nadzor nad delom zavarovalno zastopniške agencije po zakonu 
opravljajo naslednje institucije: Agencija za zavarovalni nadzor, Urad za varstvo 




Zavarovanja v osnovi delimo na zavarovanja po načinu odločanja, po predmetu 
zavarovanja in po panogah (Slika 9). V zavarovalniški praksi pa se sicer vse bolj uporablja 
delitev, ki jo opredeljuje Zakon o zavarovalništvu, sprejet leta 2000. Zakon zavarovanja 
deli na premoţenjska in ţivljenjska zavarovanja, na skupine zavarovanj in podvrste 
zavarovanj. (Primeri zavarovalnih vrst: nezgodna zavarovanja, zdravstvena zavarovanja, 
zavarovanja kopenskih motornih vozil, zavarovavnje tirnih vozil, letalsko zavarovanja, 
zavarovanje prevoza blaga, itn.) (po Starmanu, 2007, str. UZS-1.1-6). 
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PANOGA PREMOŢENJSKIH ZAVAROVANJ
PANOGA ZAVAROVANJA MOTORNIH VOZIL















Vir: Starman, 2007, str. UZS-1.1-6. 
 
Zavarovalnica ne prodaja predmetov, temveč opravlja storitve. Zato ni nujno, da se 
zavarovalnica kot ponudnik storitve in zavarovanec kot kupec osebno (fizično) srečata na 
določenem mestu. Ogromen del zavarovalnih storitev opravljajo zavarovalniški zastopniki, 
agencije in posredniki (po Starmanu, 2007, str. UZS-1.2-1). 
 
Zavarovalni posli so po 2. členu Zzavar sklepanje in izvrševanje pogodb o premoţenjskem 
in ţivljenjskem zavarovanju ali pozavarovanju, razen socialnih zavarovanj. »Z zavarovalno 
pogodbo se zavarovalec zavezuje, da bo zavarovalnici plačal zavarovalno premijo ali 
prispevek, zavarovalnica pa se zavezuje, da bo, če se zgodi dogodek, ki pomeni 
zavarovalni primer, izplačala zavarovancu ali nekomu tretjemu zavarovalnino ali 
odškodnino ali storila kaj drugega.« (Ristlin, 2007, str. UZS-1.10-2) . 
 
Osnovna funkcija posrednikov je vzpostavljanje in vzdrţevanje stikov med zavarovalnico in 
stranko z namenom sklenitve zavarovalne pogodbe. Naloga zavarovalnega posrednika je 
najti ustrezno zavarovanje za stranko po ugodni oz. ustrezni ceni (po J. Levartovi, 2007, 
UZS-1.4-1).  
 
Zavarovalno zastopniška agencija poseduje osebne podatke strank, zato se mora ravnati v 
skladu z Zakonom o varovanju osebnih podatkov. Področje, na katerem deluje, urejajo 
Zakon o zavarovalništvu, Kodeks dobrih poslovnih običajev pri opravljanju poslov 
zavarovalnega zastopanja, Zavarovalni kodeks ter Zakon o varstvu konkurence. Kot vsako 
podjetje pa mora tudi to upoštevati Zakon o delovnih razmerjih (Arhiv Finmart). 
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3.2 ZAVAROVALNO ZASTOPNIŠKA AGENCIJA 
 
3.2.1 Finmart d. o. o. 
Finmart d. o. o. (v nadaljevanju Finmart) je zavarovalno zastopniška agencija in podpira 
štiri temeljne finančne produkte. To so: varčevanje, zavarovalništvo, kreditno 
posredovanje in investiranje. Podjetje je usmerjeno v trţenje finančnih storitev v Sloveniji 
in spada med večje distribucijske hiše tovrstnega področja (Finance, 15. 5. 2010). 
Dovoljenje za opravljanje dejavnosti zavarovalnega zastopanja je podjetje pridobilo 30. 8. 
2006. Finmart trţi produkte dobaviteljev, s katerimi ima sklenjeno pogodbo. Njegovi 
dobavitelji so:  
- Zavarovalnica Triglav d. d., 
- KD Ţivljenje zavarovalnica d. d., 
- Triglav Zdravstvena zavarovalnica d. d., 
- Merkur Zavarovalnica, 
- Triglav Druţba za upravljanje d. o. o., 
- Zavarovalnica Maribor d. d., 
- Prva osebna zavarovalnica d. d., 
- Zavarovalnica Wiener Städtische, 
- KD Skladi druţba za upravljanje d. o. o., 
- NFD d. o. o., 
- Generali zavarovalnica d. d. 
 
Kader v podjetju Finmart predstavljajo zaposleni v administraciji, finančni svetovalci in 
pogodbenimi partnerji. Pogodbeni partnerji so podjetja oz. samostojni podjetniki, ki imajo 
s Finmartom sklenjeno pogodbo. Pogodbeni sodelavci tako delujejo pod okriljem sistema 
Finmart in z njim vzajemno sodelujejo. Izstopata druţba Inisa d. o. o. (v nadaljevanju 
Inisa) in Finstart d. o. o. (v nadaljevanju Finstart). Podjetje Inisa je pogodbeni partner, ki 
deluje kot studio za dogovarjanje sestankov med strankami ter finančnimi svetovalci. 
Druţba Finstart pa je prav tako kot Finmart zavarovalno zastopniška agencija, ki deluje 
kot del krovnega poslovnega sistema podjetja Finmart. Podjetji Finstart in Finmart 
delujeta vzajemno in skupaj pokrivata glavno področje delovanja, to je prodajo posebnih 
finančnih programov. Ostali zunanji sodelavci so manjše agencije, ki prav tako opravljajo 
dejavnost na področju prodaje naloţbenih in ţivljenjskih zavarovanj, trţenja skladov in 
finančnih naloţb v okviru svojega podjetja. Pogodbeni partnerji delujejo v okviru 
poslovnega sistema Finmart pod enakimi pogoji kot redno zaposleni finančni svetovalci – 
tako z vidika urejanja sestankov med strankami kot tudi z vidika načina dela. Na podlagi 
tega sem oblikovala organizacijsko sliko poslovnega sistema Finmart d. o. o., ki jo 




Slika 10: Poslovni sistem Finmart d. o. o. 
 










FINSTART D. O. O.
INISA D. O. O.
-Zavarovalnica Triglav d. d.
-KD Ţivljenje zavarovalnica d. d.
-Triglav Zdravstvena zavarovalnica d. d.
-Merkur Zavarovalnica
-Triglav Druţba za upravljanje d. o. o.
-Zavarovalnica Maribor d. d.
-Prva osebna zavarovalnica d. d.
-Zavarovalnica Wiener Städtische
-KD Skladi druţba za upravljanje d. o. o.
-NFD d. o. o.
-Generali zavarovalnica d. d.
 
 
Vir: Podjetje Finmart d. o. o. 
 
V času izdelave diplomskega dela in raziskovanja prisotnosti prvin učeče se organizacije v 
zavarovalno zastopniški agenciji je kadrovska evidenca beleţila 59 zaposlenih pri 
zavarovalno zastopniški agenciji Finmart, 55 zaposlenih pri zavarovalno zastopniški 
agenciji Finstart, 11 zaposlenih v podjetju Inisa ter sodelovanje z 10 manjšimi agencijami. 
To so podatkih z dne 30. 4. 2010, ki upoštevajo tako zaposlene s polnim, kot tudi 
zaposlene s polovičnim delovnim časom. Direktorica podjetja Finmart je ga. Nuša Boljka, 
direktor podjetja Finstart g. Matjaţ Marinček in direktor podjetja Inisa g. Dušan Drolc. 
 
3.2.1.1  Organizacijska struktura  
Poslovni sistem zavarovalne zastopniške agencije Finmart zaposljuje vodstvo, 
administrativne delavce ter zavarovalne zastopnike. Vodstvo sestavljajo lastniki omenjenih 
treh največjih pogodbenih partnerjev poslovnega sistema Finmart in njihovi direktorji. 
Temelj organizacijske strukture poslovnega sistema Finmart predstavlja vodstvo, ki se 
povezuje s podruţnicami svetovalcev, sluţbo za razvoj informacijske podpore procesov, s 
financami in računovodstvom, razvojno-komunikacijskim oddelkom in podjetjem Inisa 
(Slika 11). Kot prvo naj omenim podruţnice svetovalcev, ki predstavljajo zaposlene na 
terenu. Vsaka podruţnica svetovalcev ima določenega vodjo, ki usmerja svojo skupino 
svetovalcev. Svetovalci delujejo pod kontrolo svojega vodje, kateremu so tudi neposredno 
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odgovorni. Drug del zaposlenih dela v administraciji. Inisa kot klicni center komunicira s 
strankami in svetovalcem pripravlja urnik sestankov. Razvojno komunikacijski oddelek 
predstavlja sluţbo za zadovoljstvo strank. Le-ta svetuje, odgovarja na vprašanja strank in 
jih usmerja v primeru kakršnih koli pripomb in vprašanj. Oddelek financ in računovodstva 
sestavljajo računovodstvo, zaledna pisarna ter oddelek za planiranje in analize. Oddelek 
zaledne pisarne opravlja ključna administrativna dela, ki so močno povezana s financami 
in računovodstvom. Pri svojem delu sodeluje tudi s finančno operativo, kadrovsko sluţbo, 
pravno sluţbo in seveda s svetovalci. Vsak oddelek ima  vodjo. Vodje oddelkov je 
imenovalo vodstvo, ki so neposredno odgovorni vodstvu podjetja.  
 

































Vir: Podjetje Finmart d. o. o. 
 
Z namenom boljšega razumevanja načina poslovanja podjetja bo predstavljen še delovni 
proces, ki se odvija v podjetju. Načeloma se začne v klicnem centru, kjer je vzpostavljen 
prvi stik s stranko. Stranki je na ta način omogočen sestanek s finančnim svetovalcem, ki 
ji v okviru njenih potreb, ţelja in zmoţnosti svetuje izbiro najboljšega produkta zanjo. Po 
izbiri produkta svetovalec s stranko uredi vso potrebno listinsko dokumentacijo in jo 
posreduje v t. i. zaledno pisarno podjetja. Zaledna pisarna je pomemben člen podjetja, saj 
ureja vse dodatne zadeve dalje z zavarovalnico, beleţi realizacijo zaposlenega in ostalo 
administrativno delo. Na podlagi zaledne pisarne deluje finančna operativa za obračun in 
računovodstvo. Organizaciji so pri tem v pomoč tudi: oddelek za razvoj informacijske 
podpore procesov, razvojno komunikacijski oddelek, kadrovska sluţba in pravna sluţba. 





3.3 RAZLOGI ZA VZPOSTAVITEV NOVEGA MODELA 
 
Zavarovalništvo je v osnovi panoga, ki se kot nuja in potreba pojavlja v ţivljenju vsakega 
posameznika. Agencija za zavarovalni nadzor beleţi poslabšanje poslovnih rezultatov 
zavarovalnic. Le ti so se od devetdesetih let  pa vse do leta 2008 iz leta v leto izboljševali, 
sedaj pa neugodne gospodarske razmere (finančna kriza) kakor tudi vremenske razmere 
kaţejo precej slabšo sliko v primerjavi z leti poprej. Zavarovalniški trg se je v zadnjem 
obdobju tudi razširil, saj na njegov trg vstopajo novi, tuji in domači igralci. Konkurenca je 
velika, prav tako skrb za ohranjanje in pridobivanje strank ter prednostni poloţaj na trgu, 
zadovoljni zaposleni morajo tako postati prioriteta vsake organizacije. Te dejavnosti pa 
zahtevajo nenehno učenje in pravi pristop (Letno poročilo AZN, str. V.-VI.). Če 
organizacija ne bo spodbujala učenja, bo postala nekonkurenčna, izgubila bo najboljše 
ljudi in hkrati tudi stagnirala. Obstoječa delovna sila bo nemotivirana, nezadovoljna, 
oboroţena s slabšim znanjem. S tem si bo zapravila vodilni poloţaj in bo primorana k 
posnemanju drugih organizacij, namesto da bi jim konkurirala (po Ivanku, 2000, str. 41).  
 
Učenje v zavarovalni zastopniški agenciji morebiti ovirajo delovne razmere, ki izhajajo iz 
hierarhične organiziranosti, ki lahko dolgočasi zaposlene in jih ne navdihuje v njihovi 
ustvarjalnosti ter inovativnosti. Naslednji razlog za vzpostavitev modela učeče se 
organizacije je organzacijska razdrobljenost agencije po oddelkih, ki med seboj niso 
ustrezno povezani (kot je razvidno iz organizacijske strukture organizacije). Avtorica 
diplomskega dela ţeli vzpostaviti model, ki bo omogočal učenje celotne organizacije in 
vseh njenih zaposlenih po kombinaciji predstavljenih slovenskih modelov učeče se 
organizacije. S tem bo organizaciji predlagan model, ki bo sočasno omogočal višje 
zadovoljstvo zaposlenih, boljše ter učinkovitejše poslovanje in večjo konkurenčnost. 
Segmenti, ki predstavljajo pojavnost prvin učeče se organizacije, so bili s tem namenom 
tudi preverjani med zaposlenimi in bodo predstavljeni v nadaljevanju. Na podlagi 
ugotovljenega stanja bodo podane ugotovitve in zasnovan model učeče se organizacije za 





4 RAZISKAVA NAKLONJENOSTI UČEČI SE ORGANIZACIJI 
 
 
4.1 ZASNOVA VPRAŠALNIKA 
 
Vprašalnik je sestavljen iz treh sklopov.  
 
Prvi sklop obsega splošne podatke o anketirancu, in sicer: spol, starost, izobrazbo in 
delovne izkušnje v obravnavani zavarovalno zastopniški agenciji.  
 
Drugi sklop sta prvo in drugo vprašanje, ki sprašujeta zaposlene o pomembnosti naštetih 
vrednot in se nanašata na inteligenco zaposlenih. Anketiranci so ocenjevali pomembnost 
petnajstih vrednot, ki jih našteva Besser-Siegmundova (2002, str. 97) v knjigi z naslovom: 
Moč pozitivnih misli. Predmet zanimanja so bile razumska, duhovna in čustvena 
inteligenca. Z odgovori je avtorica ţelela preveriti osebnostni okvir zaposlenih, ki vpliva na 
uspešnost v odnosih in poklicu. Obstajajo namreč 4 vrste inteligence: (1) razumska, (2) 
duhovna, (3) čustvena in (4) socialna inteligenca. Razumska inteligenca se meri z 
»inteligenčnimi« testi, duhovana inteligenca pomeni lastno zavedanje, socialna inteligenca 
pa zmoţnost zaznavanja drugih ljudi okoli sebe. O čustveni inteligenci I. Bezjakova (2006, 
str. 56) pravi: »Od čustvene inteligence je v veliki meri odvisno, kako uspešni bomo v 
odnosih do drugih na delovnem mestu. Lastnosti, kot so odgovornost, obzirnost in 
druţabnost, krepijo odnose, medtem ko sebičnost, negativna miselna naravnanost in 
sovraštvo definitivno slabijo vsak odnos.«  
 
V teoretičnem delu diplomskega dela je zapisano, da učeča se organizacija uvaja 
horizontalno strukturo, opušča strog nadzor in ustvarja okolje, v katerem je pomembno 
učenje ter timsko delo. V tretjem sklopu zato sledijo trditve in vprašanja (te trditve in 
vprašanja so na anketnem vprašalniku od št. 3 in vse do št. 193) o organizacijski strukturi, 
poznavanju strategije, o učenju in izobraţevanju v organizaciji, o vodjih in njihovem 
načinu vodenja, o komunikaciji med zaposlenimi ter o timskem delu. S pridobljenimi 
odgovori na postavljene trditve oz. vprašanja ţeli avtorica preučiti pojavnost elementov 
učeče se organizacije v zavarovalni zastopniški agenciji. 
 
 
4.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Za raziskavo pojava prvin učeče se organizacije je bil pripravljen vprašalnik v papirni 
obliki. Avtorica se je osredotočila na zaprt tip vprašanj, z namenom z odgovori laţje podati 
                                        
3 Glej anketni vprašalnik – Priloga 2. 
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ugotovitve. Anketirani so na temo učeče se organizacije v zavarovalno zastopniški agenciji 
odgovarjali na vprašanja z moţnostjo izbire med podanimi odgovori oz. izbirali oceno na 
ţe podani ocenjevalni lestvici. Anketni vprašalnik je bil razdeljen naključnim 70-im 
zaposlenim Finmarta in Finstarta v aprilu 2010. Izpolnili so ga torej zaposleni iz različnih 
ravni, tako glede na poloţaj v organizaciji, kakor tudi na področje dela.  
 
Pravilno izpolnjen vprašalnik je vrnilo 55 zaposlenih, 9 zaposlenih vprašalnika ni vrnilo, 6 
pomanjkljivo izpolnjenih pa pri raziskavi ni bilo upoštevanih.  
 
Anketni vprašalnik je izpolnilo 24 moških (43,64 % anketiranih) in 31 ţensk (56,36 % 
anketiranih). Od tega je bilo 40 % anketiranih mlajših od 30 let, 25,45 % zaposlenih je 
bilo starih med 30 in 40 leti, prav tako 25,45 % starih med 40 in 50 leti ter 9,09 % 
zaposlenih je bilo starejših od 50 let. Med vprašanimi prevladujejo zaposleni s 
srednješolsko izobrazbo s kar 49,09 %. Sledijo jim zaposleni z univerzitetno izobrazbo  
s 16,36% deleţem, 14,55 % vprašanih ima višješolsko izobrazbo, 10,91 % vprašanih ima 
poklicno izobrazbo in 5,45 % deleţ vprašanih ima visokošolsko izobrazbo. 1,82 % 
zaposlenih je opravilo specializacijo in prav tako 1,82 % zaposlenih ima magisterij. 
Doktorata nima nihče od odgovarjajočih. Delovna doba v organizaciji anketirancev je 
različna, povprečje vseh znaša 2 leti in 11 mesecev. 
 
 
4.3 OBRAZLOŢITEV REZULTATOV 
 
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati anketnega vprašalnika. Rezultati so razporejeni 
po naslednjih področjih: 
 
4.3.1. osebnostne značilnosti zaposlenih 
4.3.2. organizacijska struktura 
4.3.3. stališče zaposlenih o učenju v organizaciji 
4.3.4. pripravljenost zaposlenih za učenje 
4.3.5. sodelovanje med zaposlenimi 
4.3.6. vodenje v organizaciji. 
 
Prikaz rezultatov raziskave je podoben vrstnemu redu vprašanj na anketnem vprašalniku, 





4.3.1 Osebnostne značilnosti zaposlenih 
V prvem vprašanju je bil anketiranec povprašan po njegovem odnosu do naštetih vrednot 
v njegovem ţivljenju. Ugotavljan je bil osebnostni okvir zaposlenih. Tabela 2 prikazuje 
kolikokrat je bila s strani anketirancev izbrana določena ocena. Izbirali so lahko med 
naslednjimi ocenami: 
 
1 - Nepomebna 
2 - Malo pomembna 
3 - Se ne morem opredeliti 
4 - Pomembna 
5 - Zelo pomembna. 
 
Tabela 2: Rezultati-pomembnost vrednot v ţivljenju zaposlenih 
 
Zap.št. 
Vrednote Ocene pomembnosti 
1 2 3 4 5 
1 Disciplina 0 4 4 26 21 
2 Druţabnost 0 0 4 28 23 
3 Individualizem 2 10 12 21 10 
4 Izobrazba 0 4 8 29 14 
5 Občutek dolţnosti 0 2 3 24 26 
6 Objektivnost 0 0 7 30 18 
7 Odgovornost 0 0 1 17 37 
8 Prijateljstvo 0 2 1 18 34 
9 Poštenost 1 0 0 7 47 
10 Pravičnost 1 0 1 13 40 
11 Pripadnost 0 5 4 23 23 
12 Sočutje 0 3 11 20 21 
13 Spoštovanje 0 0 2 16 37 
14 Ustvarjalnost 0 2 0 26 27 
15 Zvestoba 0 1 2 23 29 
 
Vir: Lastna raziskava. 
 
Najpogosteje izbrana ocena za vsako posamezno vrednoto je označena z rdečo barvo. 
Število odgovorov pomeni število zbranih točk. Vsaka vrednota je imela lahko maksimalno 
55 točk pri vsaki oceni. To je namreč skupno število anketirancev. Zaposleni so 
pomembnost naštetih vrednot največkrat ocenili z oceno 4 in oceno 5. To pomeni, da so 
vse naštete vrednote v njihovih ţivljenjih pomembne oz. zelo pomembne. Izpostavljene so 
tri najbolje točkovane. Rezultati so pokazali, da je zaposlenim v ţivljenju najpomembnejša 
poštenost (47 točk), sledi ji pravičnost (40 točk), odgovornost in spoštovanje pa si delita 




Drugo vprašanje se je nanašalo na pomen naštetih vrednot v njihovem delovnem okolju. 
Vsak zaposleni je izpostavil tri najpomembnejše vrednote in tri nepomembne. Za 
najpomembnejše vrednote delovnega okolja so zaposleni izbrali: disciplino, odgovornost 
in poštenost. Pri nepomembnih vrednotah pa so bile največkrat izpostavljene: 
individualizem, izobrazba in sočutje.  
 
Po rezultatih sodeč se zaposleni zavarovalno zastopniške agencije dobro zavedajo 
pomembnosti naštetih vrednot. Zanimivo je, da sta v obeh primerih (za delovno in 
zasebno okolje) izpostavljeni odgovornost in poštenost. To pomeni, da zaposleni cenijo in 
ostajajo zvesti enakim vrednotam tako v zasebnem kot tudi v delovnem okolju. 
Izpostavljene nepomembne vrednote delovnega okolja pa avtorica razlaga z dejstvom, da 
se posamezniki zavedajo slabosti indivudualizma, hkrati pa so izkazali, da po njihovem 
mnenju sama izobrazba in sočutje ne spadata v okvir vrednot delovnega okolja. 
Ugotavljam, da se osebnostni okvir zaposlenih zavarovalno zastopniške agencije nagiba k 
osebnostnemu okviru zaposlenih učeče se organizacije.  
 
4.3.2 Organizacijska struktura in kultura organizacije 
Tretje vprašanje je sestavljalo šest trditev, ki so se nanašale na organizacijsko strukturo in 
kulturo obravnavane zavarovalno zastopniške agencije. Anketiranci so imeli moţnost izbire 
med naslednjimi odgovori: 
 
1 - Sploh se ne strinjam 
2 - Deloma se strinjam 
3 - Se strinjam 
4 - Popolnoma se strinjam. 
 
Rezultate ocenjevanja posameznih trditev prikazuje Tabela 3.  
 













Visoka stopnja hierarhije 5 19 23 8 
Vzpostavljen strog nadzor 5 22 16 12 
Vloga vodje ustreza vlogi 
kontrolorja 
8 19 12 16 
Omogočene so moţnosti učenja 6 7 22 20 
Vzpostavljenost omreţja, ki 
omogoča učenje 
5 11 16 23 
Podpora timskemu delu in 
sodelovanju med zaposlenimi  
5 9 18 23 
 




Tabela 3 prikazuje število odgovorov. Glede na zbrane točke pri prvih treh trditvah gre 
sklepati, da v obravnavani zavarovalno zastopniški agenciji prevladuje visoka stopnja 
hierarhije in dokaj strog nadzor nad delom zaposlenih. Pooblastila za odločanje ima v 
večini samo višji management, pri tem pa imajo vodje vlogo kontrolorja. Rezultati 
naslednjih treh vprašanj na temo organizacijske kulture pa kaţejo, da so v organizaciji 
omogočene moţnosti učenja, moţna je notranja izmenjava informacij in tudi 
vzpostavljeno določeno omreţje, ki učenje omogoča. Po mnenju anketirancev je s strani 
organizacije podprto tudi timsko delo in povezovanje med zaposlenimi.  
 
V tem delu je avtorico še zanimalo, ali zaposleni poznajo strategijo organizacije, v kateri 
so zaposleni. Pritrdilno je odgovorilo 85,45 % vprašanih, medtem ko 14,55 % zaposlenih 
pravi, da strategije ne pozna. Predvidevanje, da strategije ne pozna novo zaposleni kader, 
se je izkazalo za napačno, saj je bilo ob natančnejšem pregledu anket opaziti, da 





4.3.3 Stališče zaposlenih o učenju v organizaciji  
Učenje je temeljna funkcija učečih se organizacij. V naslednjem sklopu je bilo raziskovano 
stališče zaposlenih o učenju v obravnavani zavarovalno zastopniški agenciji.  
 
Anketirancem je bilo zastavljeno vprašanje ali so zadovoljni z izobraţevanjem in 
usposabljanjem v organizaciji. Izbirali so lahko med tremi odgovori, kot to prikazuje 
Grafikon 1. Rezultati kaţejo na to, da o izobraţevanju in usposabljanju v zavarovalno 
zastopniški agenciji prevladuje pozitivno mnenje. Večina (61,82 % zaposlenih) je z njim 
zadovoljna, 20 % zaposlenih se temu mnenju pridruţuje, a meni da ga je premalo. 
Ostanek, to je 18,18 % zaposlenih, pa z izobraţevanjem ni zadovoljnih.  
 


































Dodatno izobraţevanje, izpopolnjevanje ali usposabljanje pozitivno vpliva tako na delo 
posameznika kot tudi nanj osebno. Grafikon 2 predstavlja odgovore zaposlenih na 
zastavljeno vprašanje: Ali delodajalec organizira dodatna izobraţevanja, izpopolnjevanja 
oz. usposabljanja? Kar 67,27 % zaposlenih meni, da delodajelec ima skrb po dodatnem 
izobraţevanju in to tudi uresničuje, 10,91 % zaposlenih temu odločno nasprotuje, 21,82 
% zaposlenih pa pravi, da delodajalec dodatna izobraţevanja organizira samo občasno.  
 


































4.3.4 Pripravljenost zaposlenih na učenje 
Učenje povzroči spremembe pri navadah, spretnostih ali v znanju. Avtorico je zanimalo, 
kako so zaposleni zavarovalno zastopniške agencije pripravljeni sprejeti novo znanje in ali 
so pripravljeni za učenje tudi izven delovnega časa. Grafikon 3 prikazuje odgovore 
zaposlenih na vprašanje, ki se je glasilo: V primeru, da vas nadrejeni danes napoti na 
dodatna izobraţevanja izven delovnega časa, bi vas to obremenjevalo in bi temu 
nasprotovali?  
 
Pripravljenost zaposlenih na dodatna izobraţevanja izven delovnega časa je velika. Kar 80 
% vprašanih to ne bi motilo, 7,27 % se s tem ne strinja in bi jih to motilo, 12,73 % pa ni 
povsem prepričanih o svojem stališču in se ni opredelilo.  
 




































V  povezavi s pripravljenostjo na učenje je zastavljeno tudi naslednje vprašanje: Ali sledite 
novostim iz vašega delovnega področja? Na primer: prebirate strokovno literaturo,  
spremljate spremembo zakonodaje, itd.. Novosti v zavarovalno zastopniški agenciji 
spremlja 58,18 % ljudi, kar 40 % jih to redko preveri, 1,82 % zaposlenih pa nikoli ne 
spremlja novosti s svojega področja dela (Grafikon 4).  
 





























Vir: Lastna raziskava. 
 
4.3.5 Sodelovanje med zaposlenimi 
Sodelovanje je v organizacijah neizogibna dejavnost vsakega zaposlenega, saj njegove 
delovne naloge postajajo čedalje bolj obširne. Sodobne organizacije se srečujejo s 
kompleksnejšimi problemi, na podlagi katerih se uveljavlja potreba po čedalje širši stopnji 
usposobljenosti in poglobljenem znanju. Posameznik sam vsega ne zmore in nujno 
potrebuje stik in interakcijo z ostalimi člani. S tem se povečuje tudi uspešnost delovanja 
celotne organizacije (po Ivanku, 2002, str. 403).  
 
Namen naslednjega sklopa vprašanj je bil preveriti, kakšno je povezovanje in sodelovanje 
s sodelavci v obravnavani organizaciji, ali je prisotno medsebojno učenje, ali obstaja 
moţnost nadomeščanja med sodelavci in kakšna je medsebojna komunikacija.  
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Rezultate s področja sodelovanja med zaposlenimi prikazuje spodnja tabela (Tabela 4). 
 
Tabela 4: Rezultati-sodelovanje med zaposlenimi 
 
VPRAŠANJA ODGOVORI  
Ali se s sodelavci med seboj 
povezujete prek spleta oz. elektronske 
pošte, s čimer si izmenjujete ideje, 
mnenja in interese? DA NE, NIKOLI VČASIH 
Število odgovorov 24 10 21 
Ali v podjetju zaposleni med seboj 
sodelujete in se tako učite drug od 
drugega? DA NE, NIKOLI VČASIH 
Število odgovorov 40 1 14 
Ali ste pripravljeni sodelavcem 
posredovati svoja pridobljena znanja z 
namenom da bi bili vsi seznanjeni o 






JE TO RES 
POTREBNO 
NE, KER SE 




KER TEGA NE 
ŢELIM  
Število odgovorov 50 5 0 
Ali so vaši sodelavci odprti pri prenosu 
znanj in vam odgovorijo v kolikor česa 
ne veste? DA NE REDKO 
Število odgovorov 51 0 4 
Ali svoja znanja v podjetju pridobivate 
tudi na podlagi izkušenj drugih 
zaposlenih? DA NE REDKO 
Število odgovorov 45 1 9 
Ali ste usposobljeni za delo nalog 
ostalih zaposlenih in jih v primeru 




Število odgovorov 23 6 26 
Ali je komunikacija s sodelavci in 
nadrejenimi neposredna (direktna) in 
neformalna (neuradna)? DA NE, NIKOLI VČASIH 
Število odgovorov 37 3 15 
 
Vir: Lastna raziskava. 
 
Med 55 anketiranimi zaposlenimi zavarovalno zastopniške agencije se jih nekaj manj kot 
polovica (24 anketiranih) redno povezuje s sodelavci  preko elektronske pošte in si 
izmenjuje mnenja ter interese. Občasno jih to prakticira 21, ostalih 10 anketiranih pa tega 




Sodelovanje in posledično učenje od sodelavcev je potrdilo 40 anketiranih, 14 jih meni, da 
je pojav občasen, eden pa temu nasprotuje. V večini so anketiranci pripravljeni svojim 
sodelavcem posredovati svoja znanja (to potrjuje 50 odgovorov), samo 5 pa jih pravi, da 
bi to storili le v primeru, ko bi bilo to res potrebno.  
 
Mnenje o odprtosti svojih sodelavcev pri prenosu znanj je vzpodbudno. 51 anketirancev o 
svojih sodelavcev meni, da so odprti v primeru vprašanj in po odgovorih sodeč kar 45 
anketirancev svoja znanja pridobiva iz izkušenj drugih zaposlenih.  
 
V tem sklopu vprašanj je avtorico zanimalo tudi, kakšno je stanje v zvezi z 
nadomeščanjem ostalih zaposlenih. Rezultati anketnega vprašalnika kaţejo, da lahko v 
celoti svoje sodelavce nadomesti 23 anketiranih, 26 anketirancev lahko to stori le delno, 6 
jih pa meni, da za nadomeščanje sodelavcev niso usposobljeni. 
 
V zvezi s komunikacijo med zaposlenimi in nadrejenimi prevladuje mnenje, da je le ta 
neposredna in neformalna (37 odgovorov), del jih meni da je pojavnost tovrstne 
komunikacije le občasna (15 anketiranih), ostali (3 anketirani) pa temu nasprotujejo.  
 
4.3.6 Vodenje v organizaciji 
Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k ţelenim ciljem.  
Za vodenje so potrebni vodja, skupina, člani in okolje. Vodje vplivajo na druge tako, da 
spodbudijo njihovo delovanje, aktivno usklajujejo delovne naloge in poskušajo doseči 
sinergijo učinkov med skupino, članom skupine in okoljem (po Moţini, 2002b, str. 499–
500). 
Tabela 5: Rezultati-vodenje v organizaciji 
 
VPRAŠANJA ODGOVORI  
Ali vaš nadrejeni pri posredovanju nove 
naloge posreduje tudi ustrezna navodila za 
učinkovito izvedbo te naloge?  DA 
NE, 
NIKOLI VČASIH 
Število odgovorov 40 2 13 
Ali vaš vodja podpira, poudarja in tudi izvaja 
timsko delo?  DA NE DELNO  
Število odgovorov 41 3 11 
Ali vaš vodja pozitivno sprejema vsako novo 
zamisel in pove svoje mnenje o predlogih? DA NE REDKO 
Število odgovorov 41 4 10 
Ali vas vodja za vaše predloge, pobude ali 
razmišljanja pohvali in za prispevek k 
uspešnosti delovanja podjetja tudi kdaj 
nagradi? DA NE REDKO 
Število odgovorov 35 7 13 
 




Ustrezna navodila s strani svojih vodij pri novih nalogah prejema 40 anketirancev, 2 nikoli, 
13 jih pravi, da jih dobijo občasno. Večina (41 anketirancev) je prav tako mnenja, da 
njihov vodja podpira ter izvaja timsko delo, 4 anketiranci temu odločno nasprotujejo, 
ostanek (11 anketirancev) pa jih meni, da vodja timsko delo podpira le delno. V zelo 
podobnem razmerju so anketiranci odgovorili na vprašanje o tem, ali vodja pozitivno 
sprejema njihove nove zamisli in izrazi tudi svoje mnenje.  
 
Na vprašanje o tem, ali vodje pohvalijo in nagradijo svoje zaposlene v primeru njihovih 
prispevkov za organizacijo, pa je pritrdilno odgovorilo 35 zaposlenih, 13 jih pravi da se to 
zgodi redko, 7 pa jih celo zanika kakršne koli nagrade in pohvale.  
 
 
4.4 OBRAZLOŢITEV HIPOTEZ 
 
V uvodnem delu so bile postavljene hipoteze v povezavi z učečo se organizacijo. Cilj 
raziskovanja je bil preveriti, ali trditve drţijo ali ne. Postavljene so bile naslednje tri 
hipoteze: 
 
1. HIPOTEZA: Organiziranost zavarovalno zastopniške agencije ne ustreza 
organiziranosti učeče se organizacije. 
2. HIPOTEZA: Odnos zaposlenih do novega znanja in znanja nasploh je odklonilen.   
3. HIPOTEZA: Vodje niso pripravljeni tvegati in eksperimentirati.  
 
 
1. HIPOTEZA:  Organiziranost zavarovalno zastopniške agencije ne ustreza 
organiziranosti učeče se organizacije. 
 
Prva hipoteza je na podlagi pridobljenih rezultatov anketnega vprašalnika delno potrjena. 
Anketirani so v sklopu trditev o organizacijski strukturi in kulturi v večini potrdili visoko 
stopnjo hierarhije. Določeni se s tem strinjajo le deloma, vendar so tudi ti potrdili, da 
organiziranost ne ustreza učeči se organizaciji. Prav tako je bil velikokrat ocenjen pojav 
strogega nadzora nad zaposlenimi in po mnenju anketiranih se tudi vodje pojavljajo v 
vlogi kontrolorja. Organiziranost zavarovalno zastopniške agencije močno odstopa od 
učeče se organizacije. Slednje namreč teţijo k enakopravnosti vseh članov (to pomeni tudi 
premoščanje razlik med vrhom in dnom organizacije), svobodi pri delu in sodelovanju pri 
odločitvah. Kljub tej organiziranosti in navedenim rezultatom pa me je presenetilo zelo 
pozitivno mnenje anketirancev o omogočenih moţnostih in omreţjih učenja ter o podpori 
timskemu delu. Prevladuje tudi zadovoljstvo z rednim in dodatnim izobraţevanjem v 
organizaciji. Na eni strani imamo torej močno hierarhično strukturo, na drugi pa 
vzpostavljeno kulturo, ki kaţe na prisotnost prvin učeče se organizacije. Ravno iz tega 
razloga hipoteza ne more biti popolnoma potrjena.  
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2. HIPOTEZA: Odnos zaposlenih do novega znanja in znanja nasploh je 
odklonilen.   
 
Druga hipoteza je bila postavljena zato, ker avtorica na podlagi nekaterih svojih izkušenj v 
zavarovalno zastopniški agenciji meni, da se zaposleni izogibajo novostim in učenju. Na 
podlagi svojih izkušenj tudi trdi, da timsko delo in učenje ni uveljavljeno. Naučeno 
zaposleni radi zadrţujejo pri sebi z namenom, da si s tem zagotavljajo delovno mesto v 
organizaciji. 
 
Glede na pridobljene rezultate je postavljena hipoteza zavrnjena. Pripravljenost zaposlenih 
na dodatna izobraţevanja je namreč visoka, prav tako jih več kot polovica spremlja 
novosti s področja njihovega dela. Odgovori med drugim nakazujejo na pojavnost 
sodelovanja med zaposlenimi preko spleta, medsebojnega sodelovanja in učenja. Po 
rezultatih sodeč, zaposlenim posredovanje svojega znanja ne predstavlja nobenega 
problema, prav tako pravijo, da je odziv s strani sodelavcev enak.   
 
Na podlagi osebnih izkušenj v obravnavani zavarovalno zastopniški agenciji, ki 
nasprotujejo pridobljenim rezultatom raziskave, avtorica meni, da je v zavarovalno 
zastopniški agenciji treba povečati obseg ter spodbudo timskemu delu in učenju na 
podlagi izkušenj.  
 
3. HIPOTEZA: Vodje niso pripravljeni na način vodenja, ki ga potrebujejo 
učeče se organizacije  
 
Vodje učečih se organizacij se spoprijemajo s tveganim slogom vodenja, pripravljeni so 
eksperimentirati, soočati se z izzivi in iskati nove rešitve. Glede na to, da vodje niso bili 
anketirani ločeno od ostalih, je hipoteza razloţena s pomočjo vprašanj in odgovorov, ki so 
bili zastavljeni anketirancem.  
 
V zavarovalno zastopniški agenciji po mnenju anketirancev vodje pri novih nalogah 
posredujejo ustrezna navodila. Večina je potrdila skrb svojih vodij po posredovanju teh 
navodil (40 anketirancev), 13 jih dobi le občasno, 2 pa nikoli. Vodje po mnenju 
anketirancev izvajajo in poudarjajo timsko delo, v večini pozitivno sprejemajo nove zamisli 
in izrazijo svoje mnenje. Pohvale, nagrade za pobude, predloge in razmišljanja dobi 35 
anketirancev, 13 jih meni, da je to le redko, 7 pa se to ne zgodi nikoli. Tretja hipoteza je 
tako na podlagi pridobljenih odgovorov potrjena. Vodje so pripravljeni na način vodenja, 
ki ga potrebujejo učeče se organizacije, treba ga je le usmerjati in utrjevati. Zavarovalno 
zastopniški agenciji bi tako lahko priporočali, da preobrazi hierarhično strukturo 
organizacije v strukturo učeče se organizacije, ki bo pomembno vplivala tudi na način 
vodenja.   
 
Vsekakor bi bilo smiselno v okviru te hipoteze postaviti več vprašanj na temo vodenja in 
po moţnosti vodjem posredovati še dodatni vprašalnik. S tem bi lahko izluščili še bolj 
oprijemljive informacije ter podrobnosti, preverili bi lahko način in vrsto navodil, ki so 
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posredovane zaposlenim za izvedbo novih nalog. Navodila namreč lahko zaposlenim 
zastavijo nek okvir pravilnosti izvajanja nalog in jih s tem omejijo pri svojem razmišljanju 
in posledično tudi pri razvijanju novih pristopov. Pri tem vodje ne morejo razpolagati s 
sveţimi idejami zaposlenih, saj jih s točno določenimi navodili mogoče ravno zatrejo. 
Dodatno bi lahko tudi ugotavljali stanje eksperimentiranja in pripravljenost vodij na 





5 ZASNOVA MODELA UČEČE SE ORGANIZACIJE ZA 
ZAVAROVALNO ZASTOPNIŠKO AGENCIJO 
 
 
Z raziskavo v zavarovalno zastopniški agenciji je bilo ugotovljeno, da se njeni zaposleni 
zavedajo vrednot, jih priznavajo in tudi visoko cenijo. Njihov pozitivno naravnan način 
razmišljanja o učenju, pripravljenost nanj in odnos do sodelovanja med zaposlenimi 
predstavlja načrtovani reorganizaciji v učečo se organizacijo velik potencial, saj bodo tako 
ljudje v organizaciji laţje in z večjim zanimanjem sprejemali spremembe. Učeče se 
organizacije potrebujejo zaposlenega, ki bo pripravljen na novosti, na izpopolnjevanja in 
oblikovanja tako njegove okolice kot tudi samega sebe.  
 
Z raziskavo je bilo ugotovljeno tudi, da je obravnavana zavarovalno zastopniška agencija 
organizirana hierarhično z vzpostavljenim poostrenim nadzorom zaposlenih. To pomeni, 
da zaposleni nimajo pooblastil, ampak o vsem odloča vodstvo. Te značilnosti pripadajo 
klasičnim organizacijam. Kljub hierarhični organiziranosti pa so anketiranci odgovarjali, da 
njihovi vodje podpirajo timsko delo in nove zamisli. Glede tega avtorica meni, da bodo 
kljub temu potrebne spremembe v načinu razmišljanja vodstva, vseh zaposlenih in 
posledično celotne organizacije. Vodje se morajo zavedati pomembnosti samih zaposlenih, 
sprememb v komunikaciji in vzpostavljanju kulture, ki bo omogočala učenje celotne 
organizacije.  
 
Priporočljivo bi bilo, da se vodilni managementi zavarovalno zastopniške agencije najprej 
seznani s teorijo učeče se organizacije in s temeljnimi načeli učečega se podjetja. Teorija 
učeče se organizacije narekuje decentralizacijo pri odločanju, participacijo zaposlenih in 
drugih pomembnih elementov učeče se organizacije. Glede na pridobljene rezultate 
raziskave tega v zavarovalno zastopniški agenciji primanjkuje. Vodilno vodstvo bi lahko 
rešilo lakmusov test. Na tem mestu avtorica pojasnjuje, da je prepričana v učinkovitejši in 
bolj verjeten pozitiven izid reorganizacije, če se le-ta začne v vrstah vodilnega 
managementa in ne kjer koli v organizaciji.  
 
Z rešenim prvim delom lakmusovega testa bi vodstvo opredelilo trenutno stanje, z drugim 
delom pa izrazilo ţeljo po novem pristopu. Z namenom pridobiti podporo vodstva bi bilo 
najbolj smotrno najprej našteti ključne razloge za implementacijo sprememb. Dovolj 
tehten razlog je ţe spopad s konkurenčnim pritiskom in maksimizacija dobička. 
Zavarovalništvo je le takšna panoga, ki ima dokaj hudo konkurenco. S pridobljeno 
podporo vodstva bi začeli z uvajanjem učeče se organizacije po modelu, ki vsebuje 
elemente modela Future-O®. To bi bil najučinkovitejši način uvedbe koncepta, saj ta 
model ne narekuje zaporednega uvajanja elementov. Pričujoči model učeče se 








IZDELAVA AKCIJSKEGA NAČRTA 
VZPOSTAVITEV TIMSKO ORGANIZACIJSKE STRUKTURE, 
SOCIALNE MREŢE, ZAKLADNICE ZNANJ, MANAGEMENTA 
ZNANJA IN INFORMACIJSKO KOMUNIKACIJSKE TEHNOLOGIJE
SKUPNA VIZIJA, KULTURA
PARTICIPATIVNI SLOG VODENJA
VZPOSTAVITEV SISTEMA POSLOVODENJA ZNANJA
KONTROLA FINANČNIH IN NEFINANČNIH KAZALNIKOV
OBLIKOVANJE CELOVITE STRATEGIJE
OVREDNOTENJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA, VREDNOSTI 
PODJETJA 
ZAČETNA ANALIZA PROCESA STRATEŠKEGA 
MANAGEMENTA, SEZNANITEV ZAPOSLENIH,
POSTAVITEV MEHANIZMOV KONTROLE IN
UVEDBA STRATEŠKEGA TIMA ZA SPREMEMBE
IZGRADNJA PODPORNIH OKOLIJ
OBLIKOVANJE PROCESA VODENJA IN ŠIRJENJE VLOGE 
UČENJA
OBLIKOVANJE STRATEŠKIH CILJEV, VIZIJE, POSLANSTVA 
IN PLANOV
OPOLNOMOČENJE ZAPOSLENIH, UVEDBA 
PARTICIPATIVNEGA VODENJA, UVEDBA SENGEJEVEGA 
MODELA UČEČE SE ORGANIZACIJE, IZGRADNJA 
PROCESNEGA ORGANIZACIJSKEGA USTROJA, IZGRADNJA 
CELOVITEGA INFORMACIJSKEGA SISTEMA IN UVEDBA 
VIRTUALNEGA OKOLJA
UVEDBA DECENTRALIZIRANEGA NAČINA KONTROLE
VZDRŢEVANJE IN NADGRAJEVANJE 
 
 
Vir: Lastna zasnova. 
 
1. ELEMENT: ZAČETNA ANALIZA PROCESA STRATEŠKEGA MANAGEMENTA, SEZNANITEV 
ZAPOSLENIH, POSTAVITEV MEHANIZMOV KONTROLE IN UVEDBA 
STRATEŠKEGA TIMA ZA SPREMEMBE. 
 
Z začetno analizo procesa strateškega managementa se bo opredelilo zunanje in notranje 
okolje organizacije, kar bo vplivalo na oblikovanje strategije. Nujna je tudi seznanitev 
zaposlenih o uvajanju učeče se organizacije in vzpostavitev mehanizmov kontrole in 
mehanizmov za spremljanje rezultatov. Obveščevanje zaposlenih o pozitivnih posledicah 
uvajanja učeče se organizacije bo namreč blagodejno vplivalo na celoten proces. V tem 
elementu bi uvedli še strateški tim za spremembe, ki bi vzpostavil ustrezne pogoje in 




2. ELEMENT: IZGRADNJA PODPORNIH OKOLIJ. 
 
V drugem elementu bi se posvetili vzpostavitvi timske organizacijske strukture, socialne 
mreţe, zakladnici znanj, izgradnji drevesa managementa znanja ter informacijsko 
komunikacijske tehnologije. S tem bi se razlike med zaposlenimi različnih funkcij in ravni 
opustile.  
 
3. ELEMENT: OBLIKOVANJE STRATEŠKIH CILJEV, VIZIJE, POSLANSTVA IN PLANOV. 
 
Nadaljevali bi z oblikovanjem strateških ciljev, vizije, poslanstva in planov zavarovalno 
zastopniške agencije. Pri tem je dopustno preoblikovanje obstoječe celovite strategije, z 
ozirom na to, da snujemo učečo se organizacijo. Pomembno je sodelovanje med planerji 
in osebjem zavarovalno zastopniške agencije. To bo omogočilo večje poznavanje ciljev, 
vizije, poslanstva ali planov organizacije ter njihovo laţje uresničevanje.  
 
4. ELEMENT: OBLIKOVANJE PROCESA VODENJA IN ŠIRJENJE VLOGE UČENJA. 
 
Četrti element je namenjen vodjem. Vodje morajo vzpostaviti skupno vizijo in kulturo med 
zaposlenimi ter uporabljati participativni sloga vodenja. Sočasno bi bila potrebna 
vzpodbuda komunikacije v horizontalni smeri, spodbuda zaposlenih k učenju in 
inovativnosti ter vzpostavitev sistema poslovodenja znanja.  
 
5. ELEMENT: OPOLNOMOČENJE ZAPOSLENIH, UVEDBA PARTICIPATIVNEGA VODENJA, 
UVEDBA SENGEJEVEGA MODELA UČEČE SE ORGANIZACIJE, IZGRADNJA 
PROCESNEGA ORGANIZACIJSKEGA USTROJA IN IZGRADNJA CELOVITEGA 
INFORMACIJSKEGA SISTEMA. 
 
V petem elementu bi se lotili opolnomočenja zaposlenih s samousmerjajočimi timi. S tem 
bi imeli zaposleni večja pooblastila, moţnosti eksperimentiranja, moţnost učenja in 
samostojnega odločanja. Seveda bi bil tu pogoj zadostni nivo znanja članov tima, ki bi ga 
prej preverili, da bi zagotovili boljše rezultate. S tem bi začeli vzporedno s participativnim 
slogom vodenja, brez uporabe prisilne moči. Pri tem bi bilo treba vzpostaviti prost pretok 
informacij po organizaciji in vzpostavitev medfunkcijskih komunikacij. Sledila bi uvedba 
petih Sengejevih disciplin: 
 
- osebnega izpopolnjevanja, 
- mentalnih modelov, 
- timskega učenja, 
- skupne vizije, 
- sistemskega načina razmišljanja. 
 
Pozornost bi namenili tudi procesnemu organizacijskemu ustroju in izgradnji celovitega 
informacijskega sistema za podporo poslovanju organizacije. To bi pripomoglo k povezavi 
celotne organizacije. V tej fazi bi poskusili tudi z uvajanjem virtualnega okolja v 
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poslovanje zavarovalno zastopniške agencije. Glede na razpršenost finančnih svetovalcev, 
ki so locirani po vsej Sloveniji, bi bila to idealna moţnost povezovanja. V prihodnosti 
mogoče obstaja moţnost tovrstne povezave tudi s strankami.  
 
6. ELEMENT: UVEDBA DECENTRALIZIRANEGA NAČINA KONTROLE. 
 
Decentraliziran način kontrole bi uvedli z namenom spremljanja procesa reorganizacije in 
spremljanje doseţkov. Avtorica predlaga pregled in kontrolo finančnih in nefinančnih 
kazalnikov, ovrednotenje intelektualnega kapitala in vrednost podjetja. 
 
7. ELEMENT: VZDRŢEVANJE IN NADGRAJEVANJE. 
 
Ţe vzpostavljen koncept učeče se organizacije in celoten proces je treba nadaljevati, ga 
dopolnjevati, nadgrajevati ter vzdrţevati. To bi vseboval sedmi element. Priloţnost za 
vzpostavitev učinkovitega modela učeče se organizacije se pri tem elementu kaţe tudi z 
medorganizacijskim povezovanjem. To bi pomenilo izpopolnjevanje modela na podlagi 










Vsaka organizacija si ţeli uspeti v svoji panogi, biti korak pred konkurenco, povečati 
prodajo produktov ali storitev in si zagotoviti večjo dobičkonosnost. Prav tako ima vsaka 
organizacija vse moţnosti, da to tudi doseţe, vendar zaradi poglabljanja nepredvidljivosti 
okolja brez določenih sposobnosti to ni mogoče. To nepredvidljivost morajo znati 
organizacije obrniti sebi v prid in tu izvira potreba po nujnosti uveljavitve koncepta učeče 
se organizacije. Če organizacije sprememb okolja ne predvidevajo in nanje niso 
pripravljene, lahko ogrozijo svoj obstoj.  Zlasti so na udaru organizacije v zasebni lasti, ki 
so v celoti odvisne od svojega poslovanja.   
 
Učeča se organizacija se je v svetu prvič pojavila ţe nekaj desetletij nazaj, v Slovenijo pa 
je prišla dokaj pozno – v sredini devetdesetih let. Kljub temu, da se pri nas teorija učeče 
se organizacije razvija in da imamo ţe oblikovana dobra priporočila in nasvete za 
implementacijo, jo praksa uporablja le redko. V prihodnosti bodo podjetja morala več 
razmišljati v tej smeri in se zavedati dolgoročnega učinka uvedbe učeče se organizacije.  
 
Značilnosti kot so: uvajanje sistematičnega pristopa k reševanju problemov, 
eksperimentiranje, učenje na podlagi izkušenj, prenos znanja, sodelovanje med 
zaposlenimi, učinkovita komunikacija, horizontalna organizacijska struktura, avtonomno 
odločanje zaposlenih in decentralizirano poslovanje, pripeljejo organizacijo do visoko 
razvite učeče se organizacije. Njena temeljna funkcija mora postati učenje, s katerim se 
pridobiva novo znanje, oblikuje sposobnosti in ta spoznanja uresničuje v praksi. Značilnost 
učečih se organizacij so tudi hitrost, fleksibilnost, prilagodljivost, povezovanje in odprtost. 
Dejstvo je, da bodo morala vodstva vseh sodobnih organizacij spremeniti način 
razmišljanja in zaposlenim omogočiti dostop tudi do delikatnih informacij podjetja in jih 
priključiti k samemu odločaju v podjetju. Soočanje z izzivi zahteva hitro reakcijo 
organizacije, ki pa je s pomanjkanjem znanja zaposlenih ali v primeru njihovih skopih 
pooblastil, lahko usodno za celotno organizacijo.  
 
Znanje zaposlenih, timsko učenje, organizacijsko učenje in obvladovanje znanja so 
determinante učeče se organizacije. Učijo se zaposleni, učijo se timi in uči se celotna 
organizacija. Spremembe v strukturi, kulturi in vodenju nakazujejo na pomembnost 
zaposlenih in tudi na zavedanje o pomembnosti človeškega kapitala. Zaposleni 
predstavljajo bistvo organizacije. Lahko si jih predstavljamo kot dele sestavljanke, brez 
katerih je slika (organizacija) nepopolna in neuporabna. V Sloveniji imamo razvita dva 
modela učeče se organizacije: model Future-O® in model USP 8 K. Model Future-O® na 
celovit način s sedmimi elementi razvija učečo se organizacijo, medtem ko model USP 8 K 
na preprost in postopen način to uvede v osmih korakih. Model Future-O® teoretični del 
nadgrajuje tudi s primeri s prakse, ki so lahko oprejemljiva odskočna deska za uvedbo 
modela učeče se organizacije. Uporabnost obeh slovenskih modelov je sicer na visokem 
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nivoju, saj organizacijam narekujeta podrobna navodila in priporočila za učinkovito 
implementacijo koncepta. 
 
V nadaljevanju diplomskega dela sta bila predstavljena zavarovalništvo nasploh in 
zavarovalno zastopniško agencijo Finmart d. o. o. oz. njen poslovni sistem. Avtorica je 
spoznala osnovno delitev zavarovanj in poglavitne značilnosti zavarovalno zastopniške 
agencije, ki je bila tudi predmet raziskovanja v analitično-eksperimentalnem delu 
diplomske naloge. Z namenom pridobiti sliko stanja zavarovalno zastopniške agencije z 
vidika učeče se organizacije je bil zasnovan anketni vprašalnik. Anketni vprašalnik je 
obsegal področja osebnostnih značilnosti zaposlenih, področje organizacijske strukture, 
kulture organizacije, stališče zaposlenih do učenja in prenosa znanja ter področje vodenja 
v organizaciji. Raziskava je bila opravljena v aprilu 2010  in ugotovljeno je bilo, da je 
organizacijska struktura zavarovalno zastopniške agencije visoko hierarhična. Temu bo 
treba v prihodnosti nameniti še veliko pozornosti. Treba bo sploščiti organizacijsko 
strukturo, spremeniti način vodenja in uveljaviti kulturo organizacije po kateri se bo širilo 
organizacijskego znanje. Pravilno vodenje pomeni, da morajo vodje oblikovati posebne 
sposobnosti s področja ustreznega ravnanja z ljudmi, planiranja človeških virov in 
vzpostavljanja komunikacije med zaposlenimi. Vodjem je priporočan tudi razvoj 
motivacijske sheme in sistem nagrajevanja, ki bo pri zaposlenih pustil poseben pečat. Če 
bo vodstvo upoštevalo nasvete in spoznanja, ki jih ponuja literatura s področja učeče se 
organizacije, bodo spremembe uvedene veliko laţje. V veliko pomoč pri uvajanju novega 
koncepta je tudi pripravljenost zaposlenih na sodelovanje in učenje. Njihovi mentalni 
modeli so dobra predpostavka za izgradnjo organizacijske kulture učeče se organizacije. 
To pa ne pomeni, da dodatno razvijanje načina razumevanja realnosti zaposlenih ni 
potrebno. Raziskava je še pokazala, da vodje po mnenju anketirancev podpirajo timsko 
delo. Na osnovi rezultatov raziskave je bilo moč razloţiti vse tri zastavljene hipoteze. V 
prvi hipotezi je bila postavljena trditev, da organiziranost zavarovalno zastopniške 
agencije ne ustreza organiziranosti učeče se organizacije. Hipoteza je bila potrjena, saj je 
bila ugotovljena visoka hierarhična organizacijska struktura. Druga hipoteza se je 
nanašala na negativni odnos zaposlenih do novega znanja in znanja nasploh. Hipoteza je 
bila zavrnjena, saj rezultati ankete kaţejo na ravno obratno stanje. Z zadnjo, tretjo 
hipotezo je bila zanikana pripravljenost vodij na način vodenja, ki ga potrebujejo učeče se 
organizacije. Hipoteza je bila potrjena.  
 
Na podlagi preučitve literature in ugotovitev raziskave je bil zasnovan model učeče se 
organizacije, ki ga lahko vodstvo oz. organizacija uporabi v praksi. S tem bi si zagotovili 
vse prednosti, ki jih omogoča visoko razvita učeča se organizacija. Zavarovalno 
zastopniška agencija potrebuje model, ki ne zahteva zaporednega uvajanja. S tem 
namenom je bil izbran model Future-O®. Na ta način bo zavarovalno zastopniška agencija 
laţje sprejemala spremembe, ki so potrebne na vseh ravneh, tako med vodstvom in 
finančnimi svetovalci na terenu, kot tudi med administrativnimi delavci v pisarnah. S tem 
je bil doseţen namen, zastavljen na začetku diplomskega dela. Teorija o učeči se 




V prihodnosti bo v zavarovalno zastopniški agenciji potreben večji poudarek tudi na 
spodbudi in motiviranju zaposlenih k učenju. Hkrati je treba zaposlenim prepustiti več 
pooblastil in jim omogočiti večjo svobodo in samostojnost pri njihovem delu. To jih bo 
vodilo k večjemu zadovoljstvu, učinku in zavedanju o njihovem prispevku za organizacijo. 
Nesmisel je namreč, da bi sposoben in uspešen kader iz razloga nezadovoljstva odhajal 
drugam. Managerji ne zavedajo, da so ravno zaposleni njihovo največje bogastvo.  
 
V diplomskem delu je bilo ţe omenjeno, da je zavarovalništvo panoga, ki se širi na trgu in 
se spopada z močno konkurenco. Zavarovalno zastopniška agencija mora začeti s 
pospešenim spodbujanjem učenja, širjenjem motivacije in zadovoljstva med zaposlenimi. 
Popraviti mora delovne razmere, ki bodo pri zaposlenih krepile  ustvarjalnost, inovativnosti 
in skupno delovanje. S skupnim delovanjem je mišljeno tudi večje sodelovanje vseh 
oddelkov med seboj.  
 
Temeljni cilj diplomskega dela je bil celovito prikazati značilnosti in obrazloţiti pomen 
učeče se organizacije. Opravljena je bila raziskava med zaposlenimi zavarovalno 
zastopniške agencije, podane ugotovitve in zasnovan model zanjo. S tem so bile 
oblikovane smernice za uvedbo modela učeče se organizacije v zavarovalno zastopniško 
agencijo in izpolnjena avtoričina pričakovanja. Model učeče se organizacije zavarovalno 
zastopniški agenciji ponuja idealno priloţnost, da svoje »napake in nepravilnosti« odpravi 
z opisanimi elementi. Zasnovan je po elementih in dopušča njihovo uvedbo tudi v praksi. 
V samem začetku je pričakovati bolj skope rezultate (saj gre za novost), ki se bodo 
sčasoma izboljšali do te mere, da bo zavarovalno zastopniška agencija visoko razvita 
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Priloga 1 : Lakmusovi testi – ali je podjetje učeča se organizacija ali ne 
 
Lakmusov test, 1. del Odgovor
Ali ima organizacija jasen načrt učenja? DA NE
Ali je organizacija odprta za protislovne informacije? DA NE
Ali se organizacija izogiba ponavljajočim se napakam? DA NE
Ali organizacija izgubi odločilna znanja, če odidejo ključni posamezniki? DA NE
Ali se organizacija vede v skladu s tem, kar ve? DA NE
Učeča se organizacija na vsa ta vprašanja odgovori pritrdilno.
Lakmusov test, 2.del (tri preprosta vprašanja, na katera naj odgovori 
organizacija, ki ţeli postati učeča se organizacija)
Kateri so naši najpomembnejši poslovni izzivi in največje poslovne priloţnosti?
Česa se moramo naučiti, da bi se lahko spoprijemali z izzivi in izkoristili priloţnosti?
Kako bi pridobili potrebno znanje in sposobnosti?  
 
Vir: Dimovski et al. , 2005, str.137. 
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Sem Aleksandra Avbelj in na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani pripravljam 
diplomsko nalogo na temo Učeča se organizacija. Opraviti ţelim raziskavo o pojavu prvin 
učeče se organizacije v zavarovalno zastopniški agenciji. Z raziskavo ţelim ugotoviti, ali 
znotraj organizacije obstaja kultura, ki omogoča sodelovanje med osebjem in timsko delo. 
 
»Učeča se organizacija predstavlja nov koncept izobraţevanja vsega osebja za dosego 
novega znanja organizacije« (po Ferjanu, 1999, str. 174).  
 
Anonimnost vaših osebnih podatkov je zagotovljena, uporabljeni bodo zgolj za namen 
priprave diplomske naloge na Fakulteti za upravo.  
 
Ţe vnaprej se vam zahvaljujem za sodelovanje. 
Aleksandra Avbelj   
 
Splošni podatki o anketirancu 
  
Spol (Prosim obkroţite):           1 – M    2 - Ţ 
 
Starost: 
1. Do 30 let 
2. nad 30 let do 40 let 
3. nad 40 let do 50 let 
4. Nad 50 let 
 




3. Višješolska izobrazba 
4. Visoka strokovna,  





Ustrezno dopolnite:  
Koliko časa ste ţe zaposleni v podjetju? ____ let oz. ____ mesecev.  
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1. Vrednote so najrazličnejše ţivljenjske vsebine, za katere si ljudje 
prizadevamo. Kakšen pomen imajo spodaj naštete vrednote v vašem ţivljenju? 
Katere vrednote vam pomenijo več, katere manj? Opredelite svoj odnos do 




2 - Malo 
pomembna 





5 - Zelo 
pomembna
1 Disciplina 1 2 3 4 5
2 Druţabnost 1 2 3 4 5
3 Individualizem 1 2 3 4 5
4 Izobrazba 1 2 3 4 5
5 Občutek dolţnosti 1 2 3 4 5
6 Objektivnost 1 2 3 4 5
7 Odgovornost 1 2 3 4 5
8 Prijateljstvo 1 2 3 4 5
9 Poštenost 1 2 3 4 5
10 Pravičnost 1 2 3 4 5
11 Pripadnost 1 2 3 4 5
12 Sočutje 1 2 3 4 5
13 Spoštovanje 1 2 3 4 5
14 Ustvarjalnost 1 2 3 4 5
15 Zvestoba 1 2 3 4 5
Zap.št.




2. Izpostavite po vašem mnenju tri najpomembnejše in tri nepomembne 
vrednote za vas in vaše delovno okolje. Izbirate med vrednotami, naštetimi pri 
vprašanju št. 1. 
 













3. V spodnji tabeli so naštete trditve s področja strukture vaše 
organizacije. Prosim, obkroţite ustrezen odgovor. 
 








3 -              
Se 
strinjam 
4 -           
Popolnoma 
se strinjam 
Stopnja hierarhije v podjetju je 
visoka. Pooblastila odločanja ima višji 
management. Organizacijska 
struktura je strogo vertikalna. 
1 2 3 4 
V podjetju je strog nadzor in 
preverjanje aktivnosti zaposlenih. 1 2 3 4 
Vlogo mojega vodja v podjetju bi 
lahko opredelil kot vlogo nadzornika in 
kontrolorja. 
1 2 3 4 
Organizacijska struktura podjetja 
omogoča učenje in notranjo 
izmenjavo informacij. 
1 2 3 4 
Znotraj organizacije je vzpostavljeno 
dobro omreţje in povezave, tako da 
se lahko znotraj organizacije učim. 
1 2 3 4 
Organizacija podpira delo v timih in 
povezovanju med zaposlenimi. 1 2 3 4 
 
Odgovorite na naslednja vprašanja tako, da obkroţite ustrezni odgovor: 
 
4. Ali poznate strategijo podjetja v katerem ste zaposleni? 
1 - Da. 
2 - Ne. 
 
5. Ali ste zadovoljni z izobraţevanjem in usposabljanjem v organizaciji? 
1 - Da, sem zadovoljen. 
2 - Da, vendar ga je premalo. 
3 - Ne, nisem zadovoljen. 
 
6. Ali delodajalec organizira dodatna izobraţevanja, izpopolnjevanja oz. 
usposabljanja? 
1 – Da 
2 - Ne, nikoli. 
3 - Včasih. 
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7. Ali vaš nadrejeni pri posredovanju nove naloge posreduje tudi ustrezna 
navodila za učinkovito izvedbo te naloge?  
1 – Da 
2 - Ne, nikoli. 
3 - Včasih. 
 
8. V primeru da vas nadrejeni danes napoti na dodatna izobraţevanja izven 
delovnega časa, bi vas to obremenjevalo in bi temu nasprotovali? 
1 - Da. 
2 - Ne. 
3 - Nisem povsem prepričan. 
 
9. Ali sledite novostim iz vašega delovnega področja (npr. prebirate 
strokovno literaturo, spremljate spremembo zakonodaje itd.)? 
1 - Da, vedno. 
2 - Redko. 
3 - Ne, nikoli. 
 
10. Ali se s sodelavci med seboj povezujete prek spleta oz. elektronske 
pošte, s čimer si izmenjujete ideje, mnenja in interese? 
1 – Da 
2 - Ne, nikoli. 
3 - Včasih. 
 
11. Ali v podjetju zaposleni med seboj sodelujete in se tako učite drug od 
drugega? 
1 – Da 
2 - Ne, nikoli. 
3 - Včasih. 
 
12. Ali ste pripravljeni sodelavcem posredovati svoja pridobljena znanja z 
namenom da bi bili vsi seznanjeni o vsem in bili sposobni nadomestiti drug 
drugega? 
1 - Da, z veseljem. 
2 - Da, v kolikor je to res potrebno. 
3 - Ne, ker se mi ne zdi potrebno. 




13. Ali so vaši sodelavci odprti pri prenosu znanj in vam odgovorijo, če česa 
ne veste? 
1 – Da 
2 - Ne. 
3 - Redko 
 
14. Ali svoja znanja v podjetju pridobivate tudi na podlagi izkušenj drugih 
zaposlenih? 
1 - Da. 
2 - Ne. 
3 - Redko. 
 
15. Ali ste usposobljeni za delo nalog ostalih zaposlenih in jih v primeru 
njihove odsotnosti lahko nadomestite? 
1 - Da. 
2 - Ne. 
3 - Delno jih lahko nadomestim. 
 
16. Ali je komunikacija s sodelavci in nadrejenimi neposredna (direktna) in 
neformalna (neuradna)? 
1 – Da 
2 - Ne, nikoli. 
3 - Včasih. 
 
17. Ali vaš vodja podpira, poudarja in tudi izvaja timsko delo?  
   1 - Da. 
2 - Ne. 
3 - Delno 
 
18. Ali vaš vodja pozitivno sprejema vsako novo zamisel in pove svoje 
mnenje o predlogih? 
1 - Da. 
2 - Ne. 
3 - Redko. 
 
19. Ali vas vodja za vaše predloge, pobude ali razmišljanja pohvali in za 
prispevek k uspešnosti delovanja podjetja tudi kdaj nagradi? 
1 - Da. 
2 - Ne. 
3 - Redko.  
 
